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Resumen 
El	  objetivo	  del	  proyecto	  se	  centra	  en	  la	  optimización,	  y	  mejora	  de	  la	  herramienta	  CRM	  (Customer	  
Relationship	   Management)	   	   que	   tiene	   actualmente	   en	   uso	   la	   empresa	   SEAT.	   Este	   software	  
interacciona	  con	  los	  concesionarios	  de	  la	  red	  SEAT	  ESPAÑA	  así	  como	  con	  los	  encargados	  de	  zona.	  
Para	  ello,	  se	  partirá	  de	  una	  aproximación	  al	  uso	  de	  los	  CRM's	  de	  forma	  genérica	  y	  en	  el	  sector	  de	  
la	  automoción,	  sus	  posibilidades	  y	  herramientas.	  Con	  este	  prisma,	  se	  analiza	  el	  uso	  y	  propósito	  del	  
CRM	  en	  el	  entorno	  SEAT,	  sus	  ventajas,	  inconvenientes	  y	  potenciales.	  	  
El	  núcleo	  del	  trabajo	  consiste	  en	  un	  plan	  de	  acción	  que	  fomente	  el	  potencial	  de	  COSMOS,	  el	  CRM	  
de	  SEAT,	  tanto	  a	  nivel	  interdepartamental	  como	  a	  nivel	  global.	  A	  lo	  largo	  de	  tres	  meses	  se	  observa	  
su	  implementación	  real	  en	  el	  seno	  de	  la	  SEAT,	  y	  se	  mide	  su	  arranque,	  posibilidad	  de	  continuidad	  y	  
se	  realiza	  una	  previsión	  de	  resultados	  del	  plan	  global	  a	  largo	  plazo.	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1. Introducción 
El objetivo principal de este proyecto es cambiar la manera de utilizar COSMOS, el CRM de 
SEAT, para optimizar los beneficios, optimizando el tiempo de gestión, logística, las 
acciones de marketing y el conocimiento del cliente.  
Aunque el origen del proyecto se centraba en la implementación de mejoras para optimizar 
el uso del CRM en SEAT a partir de la red de concesionarios, por la misma naturaleza de 
estas acciones, también se analizan los beneficios que conllevan para la empresa su 
implementación, y cómo se transmiten y afectan inevitablemente a muchas de las acciones, 
departamentos, procesos y hábitos de la empresa.  
El proyecto se ha centrado en la mejora a partir de la gestión de ventas, donde los 
comerciales podrán obtener todos los datos referentes al cliente y que con las acciones 
implementadas, también les permitirá consultar los hábitos de otros consumidores con el 
mismo perfil que su cliente y de esta forma realizar la visita de forma organizada, coherente, 
accesible y eficaz, con sólo unos pocos movimientos de ratón. Del mismo modo, los 
informes previos y posteriores, serán mucho más completos y elaborados gracias a la 
gestión de la información y permitirá que el marketing relacional rentabilice al máximo tanto 
al cliente como a los concesionarios. Como consecuencia, todos los departamentos y 
responsables de área se verán paralelamente beneficiados e involucrados en el proyecto.  
6.1. Origen del proyecto 
En la situación actual de crisis, y en concreto en el sector del automóvil en el que el 
consumo ha disminuido considerablemente, las compañías deben idear mejoras en sus 
estrategias con los clientes aprovechando las estructuras que ya poseen y optimizando 
procesos.  
Por ello, desde el Departamento de Ventas de SEAT España se ha considerado como 
estrategia clave planificar y desarrollar un proyecto para la optimización de la herramienta 
COSMOS, el CRM usado por los departamentos de SEAT España y la red de 
concesionarios, y del proceso de venta. COSMOS no estaba realizanado correctamente las 
funciones que debería prestar un CRM. La causa principal no era por cómo estaba 
estructurada la herramienta, sino por el uso que daban los usuarios al CRM. 
Actualmente el uso que los concesionarios le dan a la herramienta es únicamente como un 
expendedor de ofertas, y por tanto no aprovechan toda su funcionalidad: poder controlar los 
resultados de las visitas; ayudar a los comerciales en las estrategias comerciales; 
personalizar ofertas; conocer sus intereses; evaluar sus resultados; mantener un 
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seguimiento del cliente tanto antes de la compra como después de la venta del vehículo; la 
gestión de los potenciales y antiguos clientes de una manera adecuada... 
Con este propósito, se crea un equipo desde el Departamento de Ventas encargado de 
analizar la herramienta para que posteriormente implemente distintas acciones con el fin de 
mejorar la funcionalidad del CRM desde el punto de vista ejecutivo y técnico.  
Tras un periodo de prácticas en el Departamento de Ventas, donde se analizó cómo está 
organizado el proceso de venta que sigue un vehículo en el área comercial de SEAT 
España, se me ofreció la posibilidad de desarrollar el proyecto durante los siguientes meses.  
6.2. Objetivos del proyecto 
Durante el desarrollo del proyecto se cambiar la forma de utilizar COSMOS para optimizar 
los resultados y analizar desde una visión global la importancia de la información y del 
marketing relacional para fidelizar a los clientes y rentabilizarlos al máximo. Y esto sólo es 
posible analizando el origen, uso y el análisis de la información dentro de una empresa 
orientada a fidelizar a los clientes. 
Se empezará analizando de forma genérica la utilidad del uso de un CRM como parte de 
una estrategia de marketing, y la interacción del CRM como estrategia directiva en sinergia 
con la estrategia de marketing. Finalmente, dentro de esta visión global, se quiere hacer una 
aproximación al uso del CRM en el sector de la automoción. Posteriormente, se expondrá el 
proceso de venta tanto desde el punto de vista de SEAT España, haciendo especial 
hincapié en la visión desde la red de concesionarios mediante la interacción con la 
herramienta COSMOS. A continuación, se analizará la herramienta y el proceso de venta en 
profundidad con el fin de proponer mejoras tanto para el rendimiento de la herramienta como 
para agilizar el proceso de venta. 
Por último, se mide el alcance del arranque del plan de acción y se evaluarán los resultados. 
En definitiva, se estudiará cómo optimizar los siguientes puntos: el ratio de cierre, la 
satisfacción del cliente, el margen de los concesionarios y de SEAT a través del maximizar 
el potencial del CRM COSMOS. 
En definitiva, se trata de profundizar en los siguientes puntos: 
-­‐ Uso de la información y del marketing relacional para fidelizar a los clientes y 
rentabilizarlos al máximo. 
-­‐ Analizar el uso de la información y el análisis de ésta dentro de una empresa para 
fidelizar a los clientes. 
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-­‐ Entender la utilidad del uso de un CRM como parte de una estrategia de marketing. 
Interacción del CRM como estrategia directiva y estrategia de marketing. 
-­‐ Aproximación al uso de los CRM's en el sector de la automoción. 
-­‐ Entender el proceso de venta tanto desde el punto de vista de SEAT España como 
desde la red de concesionarios. 
-­‐ Análisis de la herramienta COSMOS, CRM de SEAT, y el uso y alimentación por 
parte de los distintos departamentos. 
-­‐ Análisis del proceso de ventas y propuesta de mejoras para agilizar el proceso. 
-­‐ Proponer mejoras del rendimiento de la herramienta COSMOS para optimizar el 
proceso y volumen de las ventas en la red de concesionarios SEAT. 
-­‐ Medición de arranque de un plan de acción, evaluación de resultados, y propuestas a 
largo plazo. 
 
6.3. Estructura del proyecto 
La estructura de este proyecto tiene forma de una pirámide invertida. Se empieza explicando 
la relación entre marketing relacional y CRM de una manera general, así como la 
importancia del CRM dentro de una organización, las partes que conforman el CRM y sus 
funcionalidades en el desarrollo del servicio que presta la empresa.  
Seguidamente, se indica cómo se estructura un CRM para una empresa de la automoción y 
damos un repaso a la historia de SEAT y su estado actual. Una vez entendida la estructura 
de COSMOS, se describe la interacción de los distintos departamentos de SEAT España y 
de los concesionarios con el CRM tanto a nivel de sistema como a nivel de funcionalidad. A 
continuación vemos la funcionalidad tanto desde el punto de vista interno como a través de 
los resultados de las encuestas a los concesionarios SEAT. A partir de este análisis, se 
plantean diversas acciones con el fin de mejorar la herramienta y el proceso de venta. 
Una vez analizados los riesgos, fases y posibilidades de las acciones, se procede a la 
implementación de las mismas y se analizan los resultados, tanto de las acciones que se 
han realizado por completo, como de aquellas acciones que siguen en estado de test o bien 
planificadas para el futuro. 
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6.4. Timing 
El Timing para la realización de cada una de las partes del trabajo, a partir de la estancia en 
el departamento de ventas de SEAT S.A., es el siguiente:  
 
 
Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo Abril
2013 2014
Estudio sobre origen, uso y especialización 
de los CRM
Recopilación de información sobre el uso 
del CRM en el sector del automóvil
Análisis de  SEAT
Análisis proceso de ventas SEAT
Análisis alimentación de 
COSMOS, CRM de SEAT, de 
forma interdepartamental
Estudio de COSMOS
Creación, realización y 
evaluación de resultados de 
encuesta a red de 
concesionarios
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2. CRM 
El verdadero negocio de toda empresa no es tanto hacer clientes sino saber mantenerlos y 
maximizar su rentabilidad. Esta acción supone un cambio de estrategia en Marketing y 
dentro de la organización de la empresa. Es decir, las empresas que utilizan actualmente un 
CRM implica que en un momento dado cambiaron el Marketing transaccional a orientarse a 
un Marketing relacional. 
El Marketing transaccional se define como aquel que se limita a lanzar productos al mercado 
y a captar clientes susceptibles de comprarlos. Esta forma de Marketing ha ido 
evolucionando hacia un nuevo tipo de estrategia: el Marketing relacional. Este enfoque suele 
constituir una estrategia clave de diferenciación, debido a que el trato al cliente es 
difícilmente imitable por la competencia, en cambio el transaccional está sujeto a la 
capacidad de la compañía de tener los mejores precios del mercado, lo que siempre resulta 
complicado y altamente costoso (EBCENTER. CRM: Tres estrategias de éxito) [1]. De 
hecho, diversos estudios demuestran que identificar y captar un nuevo cliente puede ser 
hasta cinco veces más caro que mantener a un cliente satisfecho y fiel. Por tanto, el 
marketing relacional requiere de las empresas una mayor interacción con sus clientes y 
exige establecer relaciones personalizadas con ellos que permitan conocer sus 
necesidades. A continuación, se debe gestionar toda su información mediante bases de 
datos accesibles para todos los empleados de forma que se pueda mantener una evolución 
del producto de acuerdo con esas necesidades a lo largo del tiempo. Es, por tanto, un 
proceso que gestiona los recursos de la empresa para crear la mejor experiencia posible y el 
máximo valor al cliente. 
En definitiva, el marketing relacional, consiste básicamente en crear, fortalecer y mantener 
las relaciones de las empresas con sus clientes, buscando lograr los máximos ingresos por 
cliente. Su objetivo prioritario es identificar a los clientes más rentables para establecer una 
estrecha relación con ellos. Construye y fortalece una relación a largo plazo con el cliente 
para lograr unas tasas mayores de rentabilidad y crecimiento sostenido. El vínculo así 
establecido entre cliente y empresa debe estar sostenido en dos pilares fundamentales: 
v Comunicación bidireccional, frecuente, continuada e interactiva entre ambos.  
v Información del cliente lo más precisa, fidedigna y adecuada posible.  
Las herramientas CRM, como se verá más adelante, dan soporte a la gestión de ambos 
 aspectos. 
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Ante la necesidad de manejar información acerca de los clientes, la empresa debe 
plantearse qué tipo de información necesita obtener, cuál es la mejor forma para obtenerla y 
cómo podrá relacionarla con su estrategia comercial. En el primer aspecto conviene tener en 
cuenta que lo importante no será la cantidad de información recopilada sino debe buscarse 
aquella que resulte valiosa según los criterios de utilidad, ventaja, beneficio y rendimiento 
para la empresa, y, sobre todo, confirmar su veracidad.  
Las cuestiones acerca del cliente a las que se suele tratar de dar respuesta, analizadas con 
más detalle por la Asociación Española del Comercio Electrónico y el Marketing Relacional 
(III Estudio CRM en España) [2], son:¿Qué me ha comprado?, ¿por qué?; ¿Cuánto me 
puede llegar a comprar?, ¿qué valora de nuestro producto o servicio?; Si me compra el 
producto X, ¿podría comprarme el Y? (venta cruzada); ¿En qué canales quiere que se lo 
ofrezcamos?, ¿cuáles van a ser sus necesidades futuras? 
La forma de conseguir dar respuesta a estas preguntas puede ser a través de diversas 
técnicas de obtención de información, como encuestas, entrevistas, análisis de 
mercadotecnia, técnicas multivariantes, fuentes públicas de datos, observación del 
comportamiento... Los medios o canales empleados son muy variados, como el correo, el 
teléfono, el contacto directo e Internet, que presenta muchas ventajas sobre los otros como 
su bajo coste, la rapidez en el procesamiento de los datos y el hecho de no existir la 
influencia sobre la respuesta de un eventual. Sin embargo, también tiene la desventaja de la 
falta del anonimato de la fuente o la poca fiabilidad de la respuesta.  
Sin embargo, el elemento clave en el proceso del marketing relacional, será saber relacionar 
los datos obtenidos para extraer la información de utilidad en cada momento, y la 
herramienta utilizada es el CRM analítico.  
Un CRM analítico analiza al cliente basándose en técnicas de procesado y análisis de datos 
como la minería de datos (Data Mining), que consiste en conocer el perfil, los 
comportamientos y patrones de consumo de los clientes y extraer todo el conocimiento 
relevante. A continuación, cruza esta información con el análisis estadístico, el almacén de 
datos (Data Warehouse) y herramientas de soporte a la toma de decisiones como DSS 
(Decision Support Systems), EIS (Executive Information Systems) y OLAP (On-Line 
Analytical Processing). (Larousse) [3]. 
Actualmente, los departamentos de marketing empujan a abandonar progresivamente el 
modelo de push y make-to-stock para la venta de productos para ir adoptando el de pull o 
make-to-order. 
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Gráfico 2.1 - Push vs. pull o make-to-stock vs. make-to-order. Fuente: elaboración propia a 
partir del estudio “Fidelización, ¿razones o emociones?”, de Manuel Torres [4]. 
En este marco, la empresa deja de ofrecer un “Producto estrella” por la posibilidad de 
centrarse en tener un “Cliente estrella”. Por estas especiales características del mercado 
actual, el cliente se ha vuelto infiel y promiscuo, por lo que las empresas se ven en la 
necesidad de: 
 
Gráfico 2.2 - Necesidad de las empresas en fidelizar al cliente. Fuente: elaboración propia a 
partir de [4]. 
Así, ya no es suficiente enviar un mensaje centrado en el producto a una base de datos 
segmentada, sino que se debe escuchar, atender y cuidar al cliente para fidelizarlo y crear 
una relación de valor a lo largo del tiempo; posibilidades todas ellas que parecen afrontar los 
sistemas CRM.  
Según estudios recientes de la consultora Price Waterhouse Coopers [5], la mayoría de los 
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directivos españoles conoce o tiene nociones básicas de los conceptos de CRM. Este dato 
refleja, claramente, que las empresas cada vez están más interesadas en la gestión 
estratégica de los clientes y el conocimiento individual de los mismos. Consideran que un 
CRM gira entorno a la importancia que tiene el cliente como activo estratégico y lo valoran 
como motivo fundamental a aplicar en una estrategia multicanal. 
Según datos facilitados por Gartner [6], en 2012 el 55% de los proyectos de CRM no 
produjeron los resultados esperados. De una muestra de 451 ejecutivos entrevistados, uno 
de cada cinco señaló que sus iniciativas de CRM no sólo habían fracasado en términos de 
contribuir con el crecimiento de su negocio, sino que habían dañado relaciones de largo 
plazo con algunos clientes. Por tanto, existe una dificultad real en el entorno de SI para 
convencer a los responsables de la decisión para invertir en estas tecnologías. 
El motivo del fracaso reside en que en un CRM existe un concepto y una filosofía: alinear las 
estrategias y procesos de negocio para crear lealtad de parte de nuestros clientes e 
incrementar las ganancias a lo largo del tiempo. Pero si no se alimenta de información de 
forma correcta o no se integra en la estrategia de marketing, su contribución al crecimiento 
del negocio es nula. Además, las estrategias en TI y SI deben estar alineadas con las 
estrategias del negocio, y contar con una estrategia de mercadotecnia bien definida.  
Hay que tener claro que la implantación y puesta en marcha de un CRM no puede constituir, 
ni mucho menos sustituir, la estrategia de marketing. Para que el uso de un CRM funcione 
es básico contar con una estrategia para adquirir y tener a los clientes.  
Actualmente en todo negocio se entiende la necesidad de establecer relaciones personales 
con el cliente, de forma que interviene de forma activa en el proceso de compra:  
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Gráfico 2.3 - Relación entre la empresa y sus clientes. Fuente: elaboración propia. 
Pero cuando se tienen miles de clientes, es necesario una inversión en TIC porque permite 
tener en la empresa un repositorio con toda la información relativa a los clientes, filtrar la 
información y poder analizarla así como coordinar los diferentes canales de comunicación 
de la empresa con los clientes para darles una respuesta uniforme y coherente. Pero sólo se 
atribuye el 25% del éxito al software, y el 75% restante se debe a procesos, organización, 
personas y cultura. 
En varios estudios realizados por Price Waterhouse Coopers [5] ,  las empresas señalaron 
que el principal objetivo que persiguen al poner en marcha una estrategia CRM es situar al 
cliente en el centro del negocio, lo que deja claramente visible la importancia del cliente en 
las estrategias empresariales. Otros objetivos nombrados en el estudio fueron la 
automatización de procesos de marketing, gestión del conocimiento de los clientes y 
reorganización de funciones. En definitiva: fidelizar y mejorar el servicio al cliente. 
Un informe de Ovum [7] hace hincapié en la necesidad de generar valor diferencial frente a 
empresas competidoras implementando soluciones CRM a la hora de gestionar la relación 
con los clientes. También señala la importancia de realizar seguimientos y actualizaciones 
de la base de datos, teniendo habilidad para servir a los clientes de forma constante, 
independientemente de la naturaleza de sus peticiones o del canal que utilicen. Por este 
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motivo, el informe señala que es fundamental acertar a la hora de decidir una solución CRM. 
Ovum [7] cita algunas de las condiciones que toda herramienta que se precie debe contar y 
que suponen una gran ventaja competitiva: 
 
Gráfico 2.4 - Condiciones clave para un CRM. Fuente: elaboración propia como síntesis del 
informe OVUM [7]. 
Una vez definido el tipo de Marketing que usan las empresas que tienen como gestión y/o 
estrategia de clientes un CRM, vamos a definir qué es CRM.  
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2.1. Qué es un CRM 
El CRM ( Customer Relationship Management) hace referencia tanto a la estrategia de 
negocio, enfocada a seleccionar y gestionar una relación con los clientes para optimizar su 
valor a largo plazo, como a las aplicaciones concretas de software necesarias para procesar 
la información de esos cliente y desarrollar esa relación. En la actualidad los términos CRM 
y marketing relacional se usan como sinónimos. En consecuencia, el concepto CRM no 
acaba en una aplicación informática, sino que va mas allá, supone idear una estrategia de 
negocio en torno al cliente cuyo éxito, no depende de la cantidad de tecnología invertida, 
sino de la capacidad de una empresa para liderar un proceso de transformación más 
profundo de lo que inicialmente se supone. 
La Asociación Española de Marketing Relacional [2] realizó un interesante estudio a una 
muestra de 400 empresas.  En el estudio se establece como posible definición del CRM el 
“conjunto de estrategias de negocio, marketing, comunicación e infraestructuras 
tecnológicas, diseñadas con el objetivo de construir una relación duradera con los clientes 
uno a uno, identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades. CRM va más allá 
del marketing de relación, es un concepto más amplio, es una actitud ante los clientes y ante 
la propia organización, que se apoya en procesos multicanal (teléfono, Internet, ...) para 
crear y añadir valor a la empresa y a sus clientes”. 
También una definición más tecnológica de CRM es la que asocia a las aplicaciones 
concretas de software o bases de datos capaces de gestionar la información necesaria para 
desarrollar la relación por parte de la empresa. Por lo que el CRM implica utilizar las nuevas 
tecnologías de la información que han aparecido en los últimos años en el mercado para 
tratar de conocer más afondo a los clientes.  
Hay tres formas de utilizar y orientar el uso de un CRM a partir de [8]: 
1. La primera aproximación es la orientada al mercado (Ofertas). El CRM es un valor 
importante en la estrategia de la compañía, que se centra en desarrollar un servicio 
de valor añadido al cliente, con una atención de calidad y con la voluntad de dar 
respuesta a sus distintas necesidades. 
2. La segunda aproximación es la orientada a procesos (Ventas). En esta la compañía 
se centra principalmente en la mejora de los procesos internos para optimizar la 
información de sus clientes y reducir así los costes de servicio. Las nuevas 
tecnologías tienen aquí la función de facilitar y perfeccionar las actividades de venta 
de los empleados. 
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3. La tercera y última aproximación al CRM es la de acciones defensivas. Donde se 
centra en disminuir las ventajas de un competidor, a través del programa de 
fidelización o con las recompensaciones al cliente con puntos y regalos. 
 
Una manera gráfica con la que se puede ver cómo interactúa una estrategia de CRM dentro 




Gráfico 2.5 - Estrategia CRM dentro de una empresa. Fuente: elaboración propia a partir de 
síntesis del Informe de Brain Trust (Benchmark Intersectorial) [8]. 
Establecer un modelo para una implementación de CRM es una estrategia a largo plazo, 
cuyos aspectos básicos se basan en determinar el funcionamiento del proceso del negocio, 
estableciendo e identificando los objetivos específicos a alcanzar con el nuevo sistema, 
antes de evaluar las distintas alternativas de solución. Se requiere de un equipo adecuado 
de trabajo, que cuente con el soporte y el compromiso de la organización y por supuesto se 
debe contar con los recursos necesarios para la realización proyecto. 
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Los beneficios en la consecución de los objetivos finales, de fidelización y captación de 
clientes, de esta nueva filosofía de empresa que representa la implantación de un CRM, con 
independencia de la habilidad de sus gestores, se deberá comprobar a medio plazo. Pero el 
incremento en la productividad interna ante la optimización y simplificación de los 
procedimientos utilizados, así como gran su potencial para facilitar la toma de decisiones de 
forma rápida y eficiente, es la principal conclusión evidente, a las pocas semanas de su 
puesta en marcha. Dado el éxito que están demostrando estas aplicaciones, es de prever 
que en breve plazo serán de uso común en todas las empresas. 
Es de conocimiento popular que quien dispone de la información dispone de la fuerza y esta 
máxima es aplicable también en el mundo de la empresa cuando debe enfrentarse a una 
cada vez más dura competencia. Así pues, hoy en día, un objetivo prioritario para cualquier 
organización empresarial que desee mantenerse y crecer en un mercado cada vez más 
competitivo y exigente, es el de tratar de disponer de la máxima información, de la mejor 
calidad y aprender a sacar el máximo provecho de ella, para que le proporcione una ventaja 
efectiva frente a los demás. 
En este aspecto, el gran reto para las empresas es conseguir disponer de un sistema que le 
permita:  
 
Gráfico 2.6 - Finalidad de un CRM. Fuente: elaboración propia a partir de [8]. 
Si bien el significado de la palabra información podría ser: “Agrupación de datos que tiene el 
objetivo de lograr un sentido específico más allá del propio significado de cada uno de los 
datos por separado”, cuando se trata del entorno informático su definición puede tomar otro 
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sentido; “Datos contenidos en un archivo o transmisión, referido por ejemplo, a la 
información contenida en un archivo gráfico o un paquete de datos enviado por Internet.” [8] 
y [3]. La dirección de la empresa debe valorar la información como un recurso de la empresa 
y, por tanto, la información ha de ser objeto de planificación, presupuesto, seguimiento y 
control como es lo habitual con cualquier otro recurso tradicional.  
Por tanto, es clave que la dirección tenga una visión clara sobre la forma en la que la 
información añade valor a su empresa y la relación existente entre el valor y el coste de la 
información ya que las decisiones que tome la dirección de la empresa en cuanto a los SI y 
TIC implantar en la misma son claves para la productividad de los empleados, el 
conocimiento del cliente, la mejora de ventas y los beneficios de sus acciones. 
Debe considerarse que un sistema de información no tiene por qué ser asociado a los 
sistemas informáticos, sino que un sistema de información puede ser una persona, un 
departamento o toda la empresa. El Sistema de Información requiere, por tanto: 
 
Gráfico 2.7 - Requerimientos de un SI. Fuente: elaboración propia a partir de síntesis de [8] 
y [1]. 
Los Sistemas de Información fueron considerados inicialmente como un ahorro para las 
organizaciones, ya que podían dar soporte a actividades operativas. Actualmente, el 
Sistema de Información constituye: 
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Gráfico 2.8 - Funciones de un SI. Fuente: elaboración propia a partir de [9]. 
Las tecnologías de la información facilitan los nuevos diseños organizativos a los que 
hacemos referencia, al tiempo que dan lugar a nuevas formas y procedimientos de gestión, 
nuevas estrategias y nuevos valores. El grado de cambio introducido en base a las 
tecnologías y los sistemas de información dependerá fundamentalmente de la forma en que 
éstas se apliquen, pudiendo convertirse en el verdadero motor del cambio y principal fuente 
de ventajas competitivas, si el proceso de mejora se gestiona adecuadamente. 
2.2. Los primeros antecedentes del CRM 
Los CRM surgen como una serie de acciones, medios y procedimientos que tenían como 
función conocer más a los clientes y sus necesidades. Las posibilidades de tener bases de 
datos de los clientes y obtener información a partir de ellas eran clave. La nueva generación 
de soluciones CRM representa una evolución lógica. La primera fase del desarrollo de la 
gestión CRM se enfocaba en la disponibilidad centralizada de toda la información sobre el 
cliente y en la capacidad para establecer un mejor y más eficiente diálogo con el mismo. 
La evolución de estos programas, comienza desde principios de principios los 90 donde se 
daba sobre todo publicidad tradicional, marketing directo y marketing basado en bases de 
datos de clientes; en ese momento se abre un camino hacia el CRM. El primer caso es el 
“Company – Driven CRM” basado en campañas de mailing directas, Telemarketing, Data 
Warehousing, etc. Podríamos llamarlo también CRM tradicional. Posteriormente aparece el 
“Customer – Driven CRM” donde se pretende que sea el propio usuario el que controle, sin 
intermediarios, la publicidad que quiere recibir, cuánta, cuándo y cómo, dándole opción, 
además, de controlar la mayoría de los estados por los que pasa cada producto adquirido: si 
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está en el almacén, si está enviada... Se pretende que exista una comunicación directa y 
fluida entre el cliente y nuestra empresa. El cliente es la pieza fundamental de la empresa y 
como tal pieza ha de sentirse. 
Aunque algunas compañías precursoras de las soluciones CRM como Vantive llevaban 
desde 1992 desarrollando e implementando este tipo de herramientas, el verdadero impulso 
se produce a partir del año 2000, debido fundamentalmente a dos razones: La primera fue el 
incremento de la competitividad y la dificultad de las empresas para diferenciarse, lo que 
condujo a la nueva situación del cliente como elemento central de la empresa; La segunda 
fue la existencia de una tecnología suficientemente madura y capaz de utilizar toda la 
compleja información acerca de los clientes en un mismo sistema, así como de transmitirla 
con facilidad a través de Internet y otras redes. 
Actualmente, gran cantidad de empresas están desarrollando este tipo de iniciativas. Según 
un estudio realizado por Asociación Española de Marketing Relacional [2], el 67% de las 
empresas europeas ha puesto en marcha una iniciativa de gestión de clientes CRM y se 
esperaba que el crecimiento del mercado de este tipo de soluciones fuera de cerca del 30% 
en 2006 y fue del 45%. Sin embargo, el interés que despiertan estas herramientas choca 
con una serie de dificultades de carácter práctico en su aplicación, lo que provoca que no 
siempre se logren los objetivos pretendidos. La figura 2.9 muestra alguno de los principales 
motivos (Gráfico 2.9 - Motivos de infidelidad del cliente). 
Para conseguir que el cliente se sienta atendido, y a la vez conseguir que la actividad 
comercial con el mismo sea mayor, es fundamental la personalización tanto en el trato 
dispensado como en el tipo de productos y servicios ofertados. El conocimiento del perfil de 
cada usuario y la búsqueda de interacción entre este y la empresa son necesarios para 
conseguir esos objetivos, y hay muchas empresas que han sabido hacer más atractivos sus 
negocios haciendo un buen uso de los mismos, como Amazon o eBay.  
Son muchos los estudios que se han realizado en torno al cliente y sus motivaciones, tanto a 
la hora de comprar un determinado producto o servicio y a la empresa que se lo 
suministrará, como a la de mantener un determinado nivel de consumo. 
Aparte del dato muchas veces citado de que cuesta más captar un nuevo cliente que 
mantener uno ya existente, se dan pistas en torno a cuáles son las razones más frecuentes 
para dejar de ser fiel a una compañía, y se ofrecen una serie de implicaciones contables 
para recalcar la necesidad de evitar que eso suceda. En concreto, se muestra cómo 
aumentar la tasa de retención de clientes e intensificar la relación de estos con la empresa 
puede suponer una duplicación de las ganancias obtenidas por la misma. También se 
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aportan datos sobre la cada vez mayor proliferación de los programas de fidelización, de los 
que se hablará más adelante. 
Entre las razones por cuales la relación entre cliente y empresa se rompe, destaca por 
encima de todas ellas, expresada de una u otra forma, la baja calidad del trato. En el gráfico 
2.9, creado a partir de datos de Editorial Mc Graw Hill [10], puede verse un reparto típico de 
dichas causas, donde factores que podrían parecer de mayor importancia, como el coste o 
incidencias en el producto, pasan a un segundo plano. 
Por tanto, es clave considerar los factores para conseguir fidelizar al cliente y dedicar tiempo 
a decidir la estrategia adecuada. Para planificar una estrategia, se debe considerar los dos 
elementos que impulsan el proceso de fidelización: el emocional y el racional. La clave en el 
departamento de marketing será tratar de intuir en qué medida se puede actuar sobre cada 
uno de ellos. 
 
Gráfico 2.9 - Motivos de infidelidad del cliente. Fuente: Elaboración propia a partir de [10]. 
Dicha disyunción entre emotividad y racionalidad, descrita en “Fidelización, ¿razones o 
emociones?”. Manuel Torres [4], aunque es algo radical porque no busca la relación 
existente entre ambas, tiene algunos puntos muy interesantes a considerar. Por ejemplo, al 
observar la fidelización del cliente desde un punto de vista económico, concluye que los 
clientes fieles son aquellos a quienes les supone un gran coste el cambiar de empresa (por 
tanto, un motivo racional). Según el autor, la fidelización no es consecuencia única de la 
atracción emocional que los clientes sienten por un producto o por una determinada marca, 
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Pero estos también pueden servir tanto para retener a los clientes frente a la competencia 
como para aumentar su volumen de negocio. A continuación se plantean de forma resumida 
las 8 pautas de mayor importancia, que pueden ser estudiadas más en detalle en [9], que se 
recomiendan para que los resultados sean los esperados: 
 
 
Gráfico 2.10 - Ocho pautas para obtener fidelizar al cliente. Fuente: elaboración propia a 
partir del informe “8 factores clave para que un programa de fidelización sea eficaz” (Raúl 
Abad) [9]. 
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2.3. Uso y beneficios genéricos de los CRM en las empreses 
Tal y como hemos visto hasta ahora, la penetración de estos programas es cada vez mayor 
y se extiende a todos los sectores. Uno de los mecanismos más habituales son las tarjetas 
de fidelización, que aparte de cumplir esta función, proporciona a la empresa información 
valiosa sobre el cliente.  
Según varias empresas españolas encuestadas por Price Waterhouse Coopers [5], una vez 
puesta en marcha una estrategia CRM, el valor medio de sus clientes aumentará entre un 
5% y un 25%. Esto demuestra que las compañías consideran que el cliente es un “bien 
escaso” y que es necesario hacer verdaderos esfuerzos por fidelizar y retener a los más 
interesantes y rentables. Otro dato destacable es que ninguna empresa espera que el 
rendimiento de la fuerza de ventas se incremente menos de un 5%. 
También se han mencionado otros beneficios no cuantificables, como que la mayoría de las 
empresas, un 65%, considera que lo más importante es el cambio de enfoque de las 
organizaciones tras poner en marcha una estrategia CRM: el cliente se sitúa en el centro de 
las organizaciones, no sólo en el ámbito comercial, sino en un contexto más amplio. 
Otros beneficios que se han señalado respecto a los sistemas CRM, según el Barómetro 
online desarrollado por MarketingDirecto [11], es que los empresarios españoles consideran 
que el CRM es la herramienta fundamental para que una empresa llegue a conocer más a 
fondo al cliente y cree una relación duradera, y considera esta herramienta como la fórmula 
más adecuada para conocer a su clientela y público objetivo. En el gráfico 2.11, se resumen 
los principales beneficios que pude dar el CRM a una empresa. 
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Gráfico 2.11 - Beneficios por la aplicación de un CRM. Fuente: elaboración propia a partir de 
[11]. 
Las soluciones CRM implantadas adecuadamente pueden convertirse en una estrategia con 
visión de futuro, es decir, una solución de CRM se anticipará a cada movimiento de sus 
clientes. Cuatro son los puntos básicos que hay que cuidar y que puede llegar a cumplir un 
CRM: aumentar los niveles de retención de clientes, incrementar las oportunidades de 
mercado, mejorar los niveles y la calidad de la adquisición de clientes y optimizar los 
recursos de comunicación y marketing de la compañía.  
A partir de ahí, se genera la necesidad de desarrollar la habilidad de tratar de forma 
diferenciada a los clientes, basándose en sus necesidades y el valor que le generan al 
negocio cada uno de ellos, buscando aportar experiencias positivas a través de todos los 
puntos de contacto y a lo largo de todo el ciclo de vida del cliente. 
En resumidas cuentas, si el sistema CRM implantado en la empresa tiene éxito, se puede 
lograr aumentar la retención (fidelización) de clientes, aumentar ventas y rentabilidad. 
motivar al personal de ventas, optimizar el seguimiento del cumplimiento de los objetivos, 
reducir la morosidad y el fraude, reducir el tiempo, coste y errores de los procesos 
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administrativos de reporting y, finalmente, reducir riesgos y aprovechar oportunidades.  
2.4. Los peligros de un CRM 
Según un informe de Brain Trust [8], los principales errores en entender el CRM se centran 
en 4 bloques: 
 
Gráfico 2.12- Errores al entender un CRM. Fuente: elaboración propia a partir de [8]. 
Por tanto, la clave a la hora de plantearse una estrategia CRM sería: 
	  
Gráfico 2.13 - Cómo entender un CRM. Fuente: elaboración propia.	  
Pág. 28  Memoria 
 
2.5. Análisis de los inconvenientes habituales y requisitos fundamentales para 
implementar un CRM 
Ya hemos visto que la tecnología CRM es la idea de que cualquier empresa puede 
instalarla, pero debe hacerlo bien para esperar resultados positivos. Es necesario que una 
compañía tenga un buen liderazgo, así como la apropiada estrategia y cultura; Disponer de 
procesos estables y, en cierto modo repetitivos, como rigurosidad en horarios; Costes y 
cambios para afrontar con posibilidad de éxito la implantación de un sistema CRM; Además, 
necesita de determinadas actitudes, como la madurez de los clientes y disposición de los 
mismos para aceptar estos sistemas, madurez en los procesos propios de la empresa y en 
los sistemas que ya se estuvieran utilizando, así como madurez en el personal de que se 
dispone para hacer frente a los cambios. 
Los principales inconvenientes que se suelen señalar para este tipo de sistemas son: 
v Los elevados costes necesarios para su implantación y mantenimiento  
v El tiempo consumido para su implantación y mantenimiento  
v Pérdida del control, en lugar de afianzarlo  
v Dificultad para integrarlo con los sistemas existentes.  
v Muchos de los actuales proveedores de estos sistemas están centrados en un tipo 
de aplicación genérica, en lugar de en sistemas personalizados y adecuados a cada 
tipo de empresa  
Según un estudio del CRM Forum [12] el decálogo de los motivos de fallo de CRM son 
similares a los de otras áreas relacionadas con el e-business y se pueden resumir en los 
siguientes puntos: 
v Pensar que la tecnología es la solución. La tecnología sólo tiene sentido tras tener 
perfectamente definidos los objetivos de negocio. En un estudio del CRM Forum se 
indica que sólo en un 4% de los casos con problemas, estos han sido debidos a la 
solución adoptada con lo que se observa que la tecnología no es el elemento crítico en 
proyectos CRM.  
v Falta de apoyo por parte de la dirección debido a la falta de conocimiento de las 
oportunidades que el CRM ofrece. 
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v No existe “pasión por el cliente” en la cultura de la organización . 
v Retorno de la inversión poco claro debido a que no es un sector maduro y existe un 
 desconocimiento generalizado sobre su ROI.  
v Falta de visión y estrategia. Es un problema habitual no tener una estrategia claramente 
definida y, por tanto, unos objetivos de negocio medibles en el área de CRM. Además, el 
problema se incrementa cuando no existe una correcta asignación de recursos y una 
correcta metodología para el desarrollo del proyecto.  
v No redefinir los procesos. Al igual que en otro tipo de proyectos tecnológicos, es 
necesario redefinir los procesos de negocio para conseguir los resultados deseados. Se 
necesita redefinir la manera en la que se hacen las cosas en la organización para 
conseguir resultados.  
v Mala calidad de los datos e información. Uno de los pilares de CRM es el conocimiento 
del cliente y dentro de este concepto la calidad de los datos e información es básica ya 
que a partir de ellos es de las que se extraen conclusiones.  
v Problemas con la integración. Un estudio de IDC apunta que menos de un 10% de los 
encuestados han integrado su CRM con su ERP o sus “data warehouse”.  
v No gestionar correctamente el cambio. Al igual que cualquier proyecto de envergadura, 
es necesaria una correcta gestión del cambio y de la cultura organizacional.  
v Poca implantación de CRM analítico: La parte analítica de CRM se encarga de extraer 
conclusiones sobre los clientes actuales y potenciales a partir de gran cantidad de datos. 
Sin la parte analítica, no se consigue una visión global del cliente y por tanto la mayoría 
de las ventajas que CRM ofrece.   
En el gráfico 2.14, se resumen en porcentajes las principales causas de fracaso de las 
implantaciones de CRM. 
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Gráfico 2.14 - Causas del fracaso del CRM. Fuente: elaboración propia a partir de [12]. 
En este sentido, y según datos del informe de IMRC (Information Manager Research Center) 
[13], el retraso en el desarrollo de este tipo de aplicaciones en las medianas empresas frente 
a la gran cuenta se deja notar especialmente en el porcentaje de empresas con un uso de 
CRM superior a los dos años: un 24% de las grandes cuentas frente a un 14% de las de 
mediano tamaño. 
La Asociación Española de Marketing Relacional [2] realizó un interesante estudio a una 
muestra de 400 empresas.  En los resultados llama la atención que el nivel de conocimiento 
de qué es CRM entre directivos y responsables de marketing de grandes empresas es de 
tan sólo un 44%, resultando tener el 56% restante un conocimiento básico o casi nulo. 
Además, destaca varios puntos críticos, como que entre las empresas que conocen y 
utilizan CRM, se dieron grandes incongruencias y confusiones tales como confundir CRM 
con Call Center o software, aunque las ventajas que proporciona están claras. Tanto los 
profesionales que utilizan CRM como los que no, saben que sirve para fidelizar y conocer al 
cliente, así como para el aprovechamiento máximo de la información que tenemos de éste. 
Otras conclusiones que se extraen del estudio es que si primero no convences e involucras 
a toda tu empresa cambiando incluso la cultura de ésta, el camino va a ser arduo y largo, 
con grandes posibilidades de fracasar en el intento. Y además que la implantación de la 
filosofía del CRM en una empresa es un proceso largo y empieza en el momento que se 
decide cambiar la estrategia de negocio y hacerlo girar alrededor del cliente. Después habrá 
que “vender” la estrategia al resto del equipo y así sucesivamente hasta todos los 
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tecnológica que más se adapte a las necesidades, basada en la estrategia buscada, para 
finalmente conseguir el objetivo deseado: Clientes fieles.   
Por último, según el Estudio de CRM en España, las empresas que han implementado CRM 
dijeron haber conseguido los resultados esperados, es decir, la Fidelización de los Clientes 
(50,8%) y la mejora en el Servicio de Atención al Cliente (32,2%). 
 
Gráfico 2.15 - Fuente: elaboración propia a partir del estudio de la Asociación Española de 
Marketing Relacional [2] 
2.6. Principales aspectos de un CRM 
Según RealMarket.com [14] la gestión de relaciones de clientes sirve generalmente para 
encontrar, conseguir y retener clientes. Por tanto, el CRM está en el núcleo de cualquier 
estrategia de negocio enfocada al cliente e incluye la gente, procesos y tecnología asociada 
con el marketing, ventas y servicios. Actualmente las estrategias que integran un CRM son 
para enfocar al cliente de forma común para utilizar sistemas de información integrada y 
centros de contacto que permiten al cliente comunicarse por cualquier canal deseado. 
Whatis.com [15] añade que el hecho de utilizar sistemas de información integrada permite 
que cualquier empleado tenga al alcance toda la información relacionada con un cliente, así 
como el mismo cliente. Además, esta información puede ser utilizada para ofrecer productos 
y ofertas que pueden ser de su interés, de acuerdo con su historial y ofrecerle también 
recordatorios de futuros pagos, como el caso de una suscripción. Con un enfoque más 
concreto, se puede constatar que una CRM ayuda a: 
v Identificar los mejores clientes, gestionar campañas de marketing con objetivos claros y 
generar oportunidades para el equipo de ventas.  
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v Establecer relaciones personalizadas para mejorar la satisfacción del cliente y maximizar 
los beneficios.  
 Sweeney Group Inc. [16] llega a crear un listado de los departamentos y funcionalidades 
que se engloban en una herramienta CRM:  
v Gestión de contactos  
v Gestión de oportunidades  
v Gestión de relaciones (empresariales)  
v Automatización de procesos de ventas (SFA)  
v Automatización de los procesos de marketing  
v Websites de la organización  
v Sistemas de venta y marketing por teléfono, que incluye los siguientes puntos:  
o Herramientas de análisis, tanto a nivel empresarial como de marketing.  
o Gestión de documentos.  
o Gestión de empleados.  
En todo caso e independientemente de cualquier aplicación CRM, es importante tener en 
cuenta que cualquier módulo o funcionalidad que contenga o se implemente a medida, viene 
a complementar la visión de negocio en que el cliente es la entidad central, y todo lo demás 
está alrededor para no sólo satisfacer el cliente, sino para fidelizar. Esto conlleva la finalidad 
de aumentar el volumen de negocio.  
2.7. Módulos de un CRM 
Un paquete CRM consta de diferentes módulos que recogen de forma más o menos 
heterogénea las funcionalidades que se han mencionado anteriormente. Aunque la 
diferencia entre ellos no sea a veces evidente por el usuario, de forma interna la información 
tiene una clasificación, aunque interrelacionada. De esta forma, también se puede 
personalizar la aplicación para que sólo sean accesibles aquellas funcionalidades que el 
usuario necesite. 
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Pensamos en una aplicación CRM con una arquitectura centralizada en un servidor, con una 
gran base de datos en la que se almacena toda la información de forma única, y que puede 
se consultada por cualquier persona dentro de la empresa que lo necesite, o de un ámbito 
exterior, como proveedores o los mismos clientes, que modifican sus propios datos. 
2.8. Algunos ejemplos 
Se presentarán a continuación algunos ejemplos de soluciones CRM existentes en el 
mercado. En concreto, se analizarán a fondo los productos CRM de Siebel, como líder 
actual en el mercado, según Gartner en su documento “Gartner Magic Quadrant for Field 
Service Management, 2005” [17], y Microsoft, por la importancia potencial de sus 
plataformas derivada de sus capacidades de integración con otros populares productos de la 
compañía, como se verá más adelante. 
Las herramientas de Microsoft son ejemplos de productos desarrollados tanto para pequeña 
y mediana empresa como para las grandes corporaciones. Aunque presentamos aquí el 
CRM de Siebel como un producto independiente, la realidad de este último año, es que 
Oracle ha absorbido Siebel, y a varias empresas más, y es a través de esta primera 
compañía que podemos encontrar ahora el software aquí descrito. 
Hoy por hoy se debe considerar a Oracle y Microsoft como las compañías más importantes 
en este mercado. 
2.8.1. Siebel 
Siebel es el proveedor de servicios CRM más importante del mundo por eso se hace 
imprescindible un estudio de sus funcionalidades y particularidades. La cantidad de 
productos CRM que Siebel Systems tiene disponible es enorme, aquí trataremos de hacer 
una breve descripción de cada uno de ellos. El conjunto se agrupa en una aplicación 
denominada de forma genérica Siebel Customer Relationship Management Applications. 
Podemos decir que fundamentalmente se divide en cinco grandes grupos que integran 
distintos programas, estos son: Ventas, Marketing, Call Center y servicios, Customer Order 
Management (manejo de pedidos) y PRM (Partner Relationship Managemen). 
2.8.2. Microsoft [18] 
Es una de las más importantes empresas de software del planeta, con presencia en todos 
los sectores de dicha industria. No es, por tanto, de extrañar que se dedique también al 
software para los negocios y que se una a las tendencias que rigen el mismo. 
MBS es la división de Microsoft encargada del desarrollo de aplicaciones software para la 
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pequeña y mediana empresa. Entre los productos desarrollados por MBS pueden 
encontrarse aplicaciones de SCM, finanzas, comercio electrónico y, por supuesto, de CRM. 
Entre los productos de dicha división, se destacarán Microsoft Business Solutions CRM y 
Microsoft Business Solutions – Axapta. El sistema CRM de Microsoft está compuesto por 
dos módulos básicos, Ventas y Servicio al Cliente, fundamentados sobre dos conceptos 
clave: Integración y Personalización. 
2.8.3. Otras soluciones del mercado 
2.8.3.1. Altitude Software [19] 
Solución para contact center: módulos de telefonía, web, email, chat, etc. Sus características 
más importantes son: 
v Escalabilidad  
v Flexibilidad  
v Rápida puesta en funcionamiento  
v Sus ventajas competitivas son:  
v Tratamiento unificado de todas las interacciones  
v Flexibilidad: personalización de información según usuarios  
v ROI definido previamente  
2.8.3.2. JD Edwards Oracle [20] 
Oracle JD Edwards EnterpriseOne es un conjunto de aplicaciones comerciales modulares, 
previamente integradas, diseñadas para una rápida implementación y una fácil 
administración. Es idealmente adecuado para las organizaciones que fabrican, construyen, 
distribuyen, brindan servicios o administran productos o activos físicos. Se compone de 
diversos módulos independientes: 
v Automatización fuerza de ventas (SFA) y marketing: integración y automatización de 
la información de ventas y marketing para hacer más eficaces los equipos de venta.  
v Centro de contactos y servicios. Información para los agentes  
v Gestión de relaciones con los socios. Acceso via web a la información de la empresa  
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v Autoservicio a clientes. Acceden a información sobre pedidos, cuentas, créditos, 
inventario, etc.  
v Configuración avanzada de pedidos. Fabricación a la carta.  
v Tienda virtual. Servicios B2B y B2C: pedidos, disponibilidad de inventarios, precios, 
etc.  
2.8.3.3. Oracle [20] 
Es una aplicación pensada para empresas que deben gestionar grandes volúmenes de 
datos, aunque últimamente están sacando al mercado aplicaciones para empresas con 
menos necesidades y a precios más accesibles. Ofrece solucione individuales de: 
v Bases de datos: datawarehousing  
v Business Intelligence  
v Suite eBusiness: marketing, ventas, servicio  
v Suite colaborativo: email, voz, fax, wireless  A la hora de revisar estas líneas, Oracle 
se ha asociado con Siebel y conjuntamente han sacado al mercado la aplicación 
Siebel On Demand basada en la gestión de bases de datos de Oracle, una 
aplicación que por lo que parece está llamada a tener éxito entre la mediana 
empresa, con el permiso de Microsoft.  
2.8.3.4. Peoplesoft [21] 
Aunque en estos momentos esta es otra de tantas alternativas CRM absorbida por Oracle 
en los últimos tiempos, la mantenemos aquí por haber sido una de las opciones valoradas. 
Es una solución integral de mucho éxito que ofrece facilidad de uso y rápida implementación 
con el fin de lograr la habilitación de procesos de negocios inteligentes, con suites para las 
funciones de ventas y servicios. Introduce tres soluciones verticales CRM para Alta 
Tecnología, CRM para Seguros y CRM para Energía. Dispone de los siguientes módulos: 
v Colaborativo. Voz, web, email, fax, wireless  
v Operacional. Back office: finanzas, RR HH, cadena de abastecimiento  
v Analítico. Explotación valor de los datos: patrones de compra, factores de retención, 
conducta, etc.  
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2.8.3.5. SAP [22] 
La solución mySAP.com es una de las más completas del mercado, dirigida a grandes 
empresas para el manejo de una gran cantidad de información. Esta solución permite llevar 
a cabo procesos sectoriales integrales para dar soporte a los departamentos de atención al 
cliente tanto en marketing, ventas como en servicio.. Fundamentalmente comprende los 
siguientes ámbitos: 
v Relación con clientes (CRM)  
v Potencial el canal de telefonía (telemarketing y televentas).  
v Crear lista de llamadas, asigna agentes, diseña guiones.  
v Integración con información de “ back office” y “ business intelligence”  
v Relación con partners (PRM)  
v Relación con empleados (ERM)  
2.8.3.6. SAS [23] 
En un CRM muy experimentado, inicialmente orientado hacia la gran empresa y que hoy 
está buscando nuevo mercado entre las menos grandes, su fuerza se centra en la parte del 
CRM analítico: 
v Data mining  
v Solución estadística para la generación de informes  
v Data warehouse: extracción, transformación, carga y limpieza de datos  
v Automatización de marketing: gestión de campañas y canales  
2.8.3.7. Selligent [24] 
Su solución, Selligent Xi, integra soluciones analíticas, operativas y colaborativas. Incluye 
los siguientes módulos: 
v Ventas 
v Administración de procesos de venta 
v Marketing 
v Administración del territorio 
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v Ofertas 
v Administración campañas 
v Segmentación  
v Telemarketing 
v Atención al cliente 
v Help desk 
v Centrodellamadas 
2.8.3.8. Imaweb [25] 
Imaweb es la empresa encargada de la creación y gestión del software del CRM de SEAT 
España llamado COSMOS desde el 2008. 
Como explica en su web [25], Imaweb surge en el año 1995 con el objetivo de ofrecer 
soluciones coherentes y ampliamente demandas dentro del sector del automóvil. Sus 
primeros proyectos antes de desarrollar su primer CRM fueron: un plan de especialización 
para los concesionarios AUDI, en el año1995, y la adaptación por parte de SEAT España de 
su aplicación de gestión comercial para el mercado español, en el año1998 entre otros 
muchos.  
Fue en 1999 cuando Imaweb desarrolla su primera versión de un software para el desarrollo 
de un CRM. La primera compañía en usar este nuevo software fue VOLKSWAGEN. Hasta el 
2008 SEAT no implanta COSMOS como herramienta para gestionar y controlar la estrategia 
CRM. Otras compañías que han implantando esta herramienta son: Toyota 2002, Mazda 
2003, Jaguar 2004, Land Rover 2004, Opel 2005, Saab 2006, Volvo 2006, Nissan 2007, 
Mitsubishi 2007, Lexus 2008, Hyundai 2008 y Kia 2010. Como se ve Imaweb se encarga de 
la gestión del software del CRM de la mayoría de las empresas del sector de la automoción 
en España. 
Imaweb controla y gestiona el software del CRM de la mayoría de las empresas 
automovilísticas de España. El soporte que ofrece Imaweb a través de su software para una 
buena implantación de una estrategia CRM, se encuentran en las siguientes prestaciones y 
recomendaciones: 
































Prestaciones, recomendaciones y ventajas de utilizar Imaweb 
Gráfico 2.16 - Fases para establecer un modelo CRM. Fuente: 
elaboración propia a partir de [25]	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2.9. Cómo establecer un modelo de CRM: pautas y fases 
Gráfico 2.17 - Fases para establecer un modelo CRM. Fuente: elaboración propia a partir del 
informe de Microsoft [26]. 
A la hora de emprender una estrategia de CRM las empresas deben tener definir una visión 
de sí mismas y del proyecto en sí, y así todas sus acciones tienen una coherencia y están 
focalizadas hacia un mismo objetivo. Una visión en la gestión de la Relación con el Cliente 
(CRM) involucra la imagen que la empresa quiere proyectar hacia sus clientes. Sin una 
visión los empleados no sabrán lo que tienen que entregar, y la colaboración dentro de la 
organización será difícil y costosa. La visión de CRM debidamente promocionada debe 
motivar a los empleados, y a la vez genera la lealtad del cliente hacia la compañía. 
En el informe “Potenciando las relaciones con los clientes” (Microsoft Corporation) [26], 
podemos destacar las siguientes pautas que brindan nociones para definir una visión de 
CRM: 
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M
. Fuente: elaboración propia a partir de [26]. 
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Evidentemente, la clave está en el tipo de información que se tiene sobre los clientes: qué 
es lo que realmente quieren y el conocimiento real y directo de sus experiencias diarias y 
más comunes. Por supuesto, la visión CRM debe ser conocida y aceptada por empleados, 
socios comerciales, proveedores y clientes, por lo cual será muy beneficioso contar con una 
definición significativa y específica de CRM aplicada a la empresa en particular. 
“La compañía debe proporcionar un entrenamiento básico para las personas que usan los 
dispositivos por primera vez. Los representantes de ventas deben ser capacitados para que 
se ayuden recíprocamente a fin de asegurar la aceptación de los usuarios. También se 
deberá capacitar al personal de mesa de ayuda y administrativo”[26]. Tal y como 
recomienda Microsoft en su artículo, este punto ha sido es muy importante para no sufrir un 
cierto rechazo de la aplicación y multitud de crítica fácil, por parte de los usuarios. Es 
sencillo perder de vista, cuando uno está habituado a la utilización de un programa, que 
para el novato las cosas más sencillas resultan complejas por el hecho de ser nuevas y que 
tras el necesario periodo de formación, es conveniente otro de familiarización con el nuevo 
entorno, antes de pasar a la fase definitiva de plena explotación. 
 
Gráfico 2.19 - Fuente: elaboración propia a partir de [26]. 




ráfico 2.20 - Fuente: elaboración propia a partir de síntesis de [26], [8] y [1]. 
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3. El sector de la automoción 
3.1. Definición 
La industria automovilística se encarga del diseño, desarrollo, fabricación, ensamblaje, 
comercialización y ventas de automóviles. Se trata de una de las industrias con mayor 
impacto a nivel mundial a causa de su participación en la producción, en las exportaciones, 
en la generación de valor agregado y en la creación de empleo. 
Está integrado por dos actividades principales: el ensamblaje del automóvil y la industria 
auxiliar dedicada a la fabricación de los componentes necesarios para la fabricación. El 
ensamblaje de componentes lo lleva a cabo la marca (ej: Ford), mientras que la fabricación 
de las piezas necesarias la llevan a cabo diversos proveedores organizados en forma 
piramidal. Los proveedores de primer nivel suministran directamente a los fabricantes y 
compran a otros proveedores conocidos como de segundo nivel, de tercer nivel y así 
sucesivamente. 
Estas dos actividades explican el gran impacto del sector en las economías de los distintos 
países, ya que además de la mano de obra directa necesaria para el montaje de un 
automóvil, se genera de forma paralela una industria auxiliar (sectores metalúrgicos, 
sectores tecnológicos, plásticos, vidrios…) que requiere la participación de un gran número 
de empresas que establecen una relación con el fabricante de cliente-proveedor. 
Actualmente, este sector comprende no sólo la parte industrial o de producción, sino 
también la parte de servicio, que es cada vez más importante por la elevada competitividad 
y ofertas del mercado.  
3.2. Actividades que engloba 
El sector de la automoción se clasifica en dos actividades: 
v Ensamblaje del automóvil, realizado por la marca. 
v Industria auxiliar, dedicada a la fabricación de las piezas necesarias. 
Además, engloba otra serie de actividades que añaden valor al producto final: 
v Transporte y logística 
v Ventas y distribución 
v Servicio Posventa (Reparación y recambios) 
v Financiación y seguros 
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v Reciclaje de automóviles  
3.3. Evolución del sector 
El sector de la automoción ha sufrido varias transformaciones en las últimas décadas. Antes 
de la segunda guerra mundial (finales del siglo XIX) predominaba el sistema de producción 
en masa (cadena de Henry Ford), con líneas de ensamblaje rígidas y sin posibilidad de 
variación que generaban grandes cantidades de producto acabado con una variedad muy 
limitada. Este sistema de producción implicaba que la empresa se encargara de todas las 
actividades: investigación, desarrollo, diseño, calidad, producción, etc. Después de la 
segunda guerra mundial, se produce un cambio en el sistema de producción con la aparición 
del JIT (Just In Time) o el modelo de producción ajustada de Toyota. El modelo JIT 
implica “Producir los elementos que se necesitan, en las cantidades que se necesitan y en el 
momento que se necesitan”, lo que supone la necesidad de tener trabajadores multi 
cualificados y máquinas automatizadas y flexibles. El salto de un sistema de producción a 
otro se produce en 1950 y supone para las empresas japonesas ofrecer una mayor variedad 
de productos, con una excelente calidad y a precios mucho más competitivas que otras 
compañías. La primera reacción de empresas norteamericanas y europeas fue intentar 
reducir costes y aumentar la variedad de productos, pero finalmente han ido adaptando sus 
formas de producción al modelo Japonés. 
La producción ajustada o el modelo Just In Time, demuestran que la competitividad del 
sector no se encuentra únicamente en el aprovechamiento de economías de escala para 
reducir costes, sino que se centra en la producción flexible y en la selección de formas 
adecuadas de organización y cooperación con la industria auxiliar. 
3.4. Situación actual 
El sector de la automoción es uno de los sectores industriales más dinámicos y exigentes. 
La globalización ha provocado el aumento de la competitividad en el sector a nivel mundial, 
por lo que actualmente las compañías del sector se encuentran inmersas es una guerra de 
reducción de costes y en un problema de sobreproducción, es decir, la sobreacumulación de 
mercancía que la demanda no es capaz de absorber. La sobrecapacidad provoca una 
competencia vía precios donde se incluyen grandes descuentos y hasta financiación 
completa con el objetivo de colocar los excedentes de producción (stocks). 
Además, el sector se está viendo afectado por los diversos factores que se indican a 
continuación: 
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Gráfico 3.1 - Factores que afectan el sector de la automoción. Fuente: elaboración propia 
 
Por tanto, todo ello, convierte al sector de la automoción en uno de los más competitivos, 
inestables y concentrado que existen. En el gráfico 3.2 se muestra cómo ha evolucionado la 
producción de automóviles en el mundo, destacando el gran crecimiento de Asia que se ha 
colocado como la primera potencia mundial productora de automóviles. 
 
Gráfico 3.2 - Producción de automóviles por país desde 2005 hasta 2012. Fuente: 
elaboración propia a partir de informe de OICA [27] 
Con 19.2 millones de coches producidos en el año 2012, China ha conseguido colocarse en 
la posición líder en producción y ventas del sector, superando a Estados Unidos y a Japón. 
Después de estos tres países como líderes, Alemania sigue manteniéndose en 4ª posición a 
pesar de la recesión económica que sufre Europa. 
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Según la OICA (Organización Internacional de Constructores de Automóviles) [27] en el top 
ten de los países productores hay novedades además del liderazgo de China: la presencia 
de países emergentes en el ranking como Brasil (7º puesto), India (6º puesto) y México (8º 
puesto). La crisis económica Europea elimina a España y Francia del ranking, cuya 
producción es cada vez menor y se ve superada por otros países emergentes. 
 
Gráfico 3.3 - Producción de automóviles por país desde 2005 hasta 2012. Fuente: 
elaboración propia a partir de informe OICA  [27] 
 
Como podemos observar en el gráfico 3.2., en los últimos años, el Registro de ventas en 
España la línea de tendencia es negativa, aunque ha habido un leve aumento de ventas en 
el último año.  Sin embargo, todavía no se puede considerar una salida de la crisis. 
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Gráfico 3.4 - Registro de ventas en España. Fuente: elaboración propia a partir de OICA [27] 
Investigadores de la Universidad de Jaén han presentado los resultados de un estudio  y 
han determinado cuáles son las claves de la situación competitiva actual de los 
concesionarios españoles, y señalan propuestas de mejora para el sector [28]. Según el 
citado artículo, “los concesionarios son negocios que ahora mismo no son especialmente 
rentables. Es un sector que se está viendo afectado fuertemente por la crisis, puesto que se 
han perdido 30.000 puestos de trabajo a nivel nacional. Y en general, el sector de la 
distribución del automóvil, que no solo incluye la venta de coches sino también lo que es el 
mantenimiento y la distribución, ha perdido un punto del PIB. No es un sector muy conocido 
a nivel de estadísticas oficiales ni de estudios académicos, pero sí es relevante a nivel 
económico”. 
También Minetur [29] señala la necesidad de realizar algunos cambios, dando apoyo a 
diversas iniciativas del sector, especialmente las que tienen que ver con energías 
renovables y señala diversos planes de desarrollo. 
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3.5.1. España, algunos datos 
Europa es uno de los mayores productores de vehículos de motor del mundo donde existen 
297 plantas de fabricación de automóviles. El sector de la automoción en España es uno de 
los pilares básicos de la economía. La industria del automóvil se inició en los años 60 y 70 
del siglo XX por la llegada de multinacionales europeas y americanas que venían a España 
atraídas por los bajos costes laborales. Hoy en día, sigue siendo un sector clave en España 
que representa el 10% del PIB (Anfac, 2013) [30] y que genera miles de puestos de trabajo 
directos e indirectos. 
España exporta el 87% de los vehículos que fabrica y el 65% de la producción de la 
industria auxiliar o de componentes, pero aún así, la situación provocada por la fuerte crisis 
económica ha supuesto una disminución de la producción de 2,72 millones en 2005 a 1,9 
millones en 2012. 
3.5.2. Futuro del sector en España 
La necesidad de realizar reestructuraciones en el sector es clave para garantizar la 
continuidad de la industria automovilística en España. Entre estos cambios se encuentran la 
reducción del coste en logística y distribución, la flexibilidad en los recursos humanos y la 
innovación (PWG: Acelerar el cambio para garantizar el futuro). [31] 
1. Logística y distribución: A pesar de los excelentes datos de exportaciones de los 
últimos años, la situación geográfica no favorece la reducción de costes. El hecho de 
ser un país periférico y de tener las plantas de producción dispersas supone unos 
costes muy elevados. La reducción de este coste es clave para que España siga siendo 
competitiva en el sector. 
2. Recursos humanos: Los costes laborales en España de un operario son de entre 20-
25 €/hora, muy por debajo de países como Alemania que se encuentran en torno a los 
40-45 €/hora. Por esta razón, España sigue siendo un lugar atractivo para fabricar 
automóviles y componentes. La flexibilidad a corto plazo, es decir, sincronizar 
capacidad y demanda es clave para ganar competitividad. 
3. Innovación: Innovar es clave para que un sector se mantenga competitivo, por lo que 
realizar grandes inversiones para generar nuevas ideas o nuevos productos es muy 
importante. Para ello, debe contarse con el apoyo de las administraciones públicas y 
reforzar las políticas que incentiven la inversión I+D+i. 
Y podemos agregar un punto más: que ofreciendo un buen servicio y una buena fidelización 
de clientes en marcas Españolas como SEAT podría proporcionar una mejora del sector. 
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Desde 1940 las actividades económicas se clasifican en tres sectores: primario (agricultura), 
secundario (industria) y terciario (servicios). Actualmente, nos encontramos ante una 
economía de servicios ya que se puede decir que todo es Servicio. Los Estados ofrecen 
servicios públicos a sus ciudadanos, los fabricantes ofrecen a sus clientes el servicio de 
poner a su disposición productos que satisfacen sus necesidades y existen empresas cuya 
actividad principal es la venta de servicios. Por lo tanto, nos encontramos ante un 
intercambio continuo de servicios. Las empresas deben ser capaces de ofrecer un buen 
servicio para mantenerse competitivas en el entorno actual. Por ejemplo, un cliente en la 
venta de un automóvil deseará que se le entregue el producto solicitado con la mayor 
calidad, pero si no se le entrega en el tiempo que se le ha indicado, puede quedarse 
con una mala sensación de servicio. 
El servicio se define como “una actividad económica que implica desempeños basados en 
tiempo que buscan obtener o dar valor a cambio de dinero, tiempo y esfuerzo sin implicar la 
transferencia de propiedad” (Lovelock, C.,2009) [27]. La función comercial de una empresa 
comprende una serie de actividades que tienen como objetivo “obtener una parte óptima del 
mercado, realizando los beneficios indispensables y dando plena satisfacción a los clientes”. 
Se puede definir también como “el conjunto de actividades necesarias para hacer llegar a 
los consumidores bienes y servicios producidos por la empresa”. 
Un buen desarrollo comercial está ligado al grado de satisfacción de los clientes y éste al 
beneficio final de la empresa. Dentro de la función comercial se engloban varias actividades 
entre las que se encuentran Marketing, Ventas y Posventa, es decir, al servicio del cliente.  
Un cliente bien servido se convierte en otro cliente potencial para una venta futura. El 
período de tiempo que transcurre desde que el cliente compra un producto hasta que este 
ha terminado su vida útil es fundamental para conseguir una nueva venta. En este período 
de tiempo el servicio posventa es clave para alcanzar el objetivo, ya que es la que mantiene 
las promesas de la venta, la que por su personal adecuado y sus valiosas técnicas sostiene 
la reputación de la empresa y de sus productos mejorando su imagen. La Posventa vende 
productos revalorizando los servicios que prestan y la que consigue vender otros productos, 
convirtiéndose en una de las fuerzas vivas de la empresa. (F.Nepveu nivelle). [33] 
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4. SEAT, S.A. 
4.1. Historia de SEAT 
El 9 de mayo de 1950 se constituye la Sociedad Española de Automóviles de Turismo, S.A. 
con un capital de 600 millones de pesetas, lo que equivale actualmente a 3.606.000 euros, 
aproximadamente. En estos momentos, en España existe una media de 3,1 vehículos por 
cada 1000 habitantes y la idea es motorizar al país. Crecen a través de la industria 
española, sin importar del extranjero las piezas y componentes. Inauguran una planta en la 
Zona Franca, Barcelona, y fabrican el primer coche SEAT: El 1400, dirigido a la clase alta y 
al sector taxista. Años más tarde, en 1956, se inicia la producción de SEAT con el modelo 
SEAT 600 y se convierte en un modelo simbólico para la compañía. 
En el año 1964 empiezan a exportar a Latinoamérica, y crean vehículos con amplia gama de 
versiones: deportiva, cuatro puertas y descapotable. Poco a poco se van focalizando en 
crear, desarrollar y producir vehículos de forma independiente. Buscan crear motores 
innovadores, pero con interiores de alta calidad. En el año 73, su producción alcanza el 
millón de unidades y sólo un año después, fabrican el SEAT número 2.000.000 y se 
convierten en la 8º compañía europea productora de automóviles. 
Durante los próximos años, van presentando diversos modelos y afrontan la crisis del 
automóvil apostando por reforzar su capacidad productiva gracias a la instalación de una 
fábrica especializada en cajas de cambios, mecanismos de cambios de marchas y 
diferenciales. 
Los 80’ son una década clave para SEAT. Presentan el famoso SEAT Panda, 
continuamente mejorado, y se firman acuerdos de cooperación industrial y comercial con 
Volkswagen. Finalmente, Volkswagen adquiere el 51% de las acciones de SEAT y a finales 
de año incrementa su participación hasta el 75%. Gracias a esta fusión entre el diseño 
español y la tecnología alemana, los modelos SEAT empiezan a ser reconocidos en los 
mercados europeos y empiezan a exportar a Europa. 
En 1990, Volkswagen adquiere el 99,99% de acciones de SEAT y cambia la denominación 
de Sociedad Española de Automóviles de Turismo, S.A. a SEAT, S.A. Ese mismo año 
producen el SEAT 8.000.000 y marcan un récord en la producción anual: más de medio 
millón de unidades. Un año después, presentan en el Salón del Automóvil el primer modelo 
de SEAT desarrollado dentro del Grupo Volkswagen. Durante las Olimpiadas del 92 en 
Barcelona, SEAT participa como Socio y Patrocinador del Programa de Voluntarios 
Olímpicos poniendo a disposición de la organización 2.000 coches para el transporte de los 
Optimización del rendimiento del CRM para la red de concesionarios SEAT Pág. 51 
 
atletas y del personal del evento. Y tres años después, S.A.R. el Príncipe de Asturias 
conduce fuera de la línea de montaje de Martorell el modelo 10.000.000 de SEAT, un 
Toledo. SEAT gana el Campeonato del Mundo de Rallies FIA 2L del año 96 con el Ibiza Kit 
Car en su debut en esta competición, y ganará durante tres años seguidos. Crean y 
presentan un monovolumen Alhambra en el Salón del Automóvil de Ginebra desarrollado en 
una colaboración entre Volkswagen y Ford. 
Al final de la década de los 90’, presentan la nueva identidad corporativa de la marca: y se 
reemplaza el color azul y el blanco por el rojo y el plata. Estrenan también nuevo lema: 
«SEAT auto emoción». Lanzan entonces el nuevo León, el primer SEAT con un motor de 
180 CV, una caja de cambios de seis velocidades y tracción a las cuatro ruedas. Este 
modelo marca una apuesta por el segmento más grande del mercado europeo del 
automovilismo, combinando calidad y tecnología. 
SEAT empieza a diversificar sus modelos: sport, familiar… En 2003 destinan 582 millones 
de euros en I+D y a la adaptación del proceso productivo, y en 2006 inauguran un nuevo 
edificio corporativo, centralizando así toda la actividad en Martorell y deciden poner especial 
énfasis en el concepto de familia y de potencia. El Sr. Erich Schmitt es nombrado nuevo 
presidente de SEAT. 
Un año después, se inaugura el Centro de Desarrollo de Prototipos (PCD), un departamento 
especializado que combina la etapa virtual y física del desarrollo de prototipos. Se abre el 
Centro de Diseño de SEAT (SDC) en la planta de Martorell: uno de los centros funcionales 
de diseño más modernos del mundo y punto de partida para la vanguardista visión de futuro 
de la compañía. Lanzan el Altea Freetrack: su primer vehículo 4x4, que fusiona la aventura 
con el encanto urbano 
El año 2008 el nuevo SEAT Ibiza obtiene el máximo de 5 estrellas en la Euroncap, 
convirtiéndose en uno de los vehículos más seguros del mercado y en 2009 presentan el 
proyecto León Twin Drive Ecomotive, su primer prototipo de vehículo híbrido. 
Progresivamente, van patrocinando diversos deportes y eventos deportivos, como la 
European Futbol League. 
En 2010 celebran su 60 aniversario presentando el prototipo SEAT IBE, un deportivo con 
cero emisiones preparado para la nueva era eléctrica, y desarrollan nuevas tecnologías de 
motores más ecológicos con nuestra nueva e innovadora gama E-Ecomotive. 2011 es un 
año clave para SEAT, porque introducen varios nuevos modelos avanzando en su apuesta 
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por la evolución del diseño y tecnología de SEAT: en el Salón del Automóvil de Frankfurt, 
SEAT presenta su Nuevo IBL Concept Car, el Alhambra 4WD, y el Nuevo Exeo. El año 
culmina con el lanzamiento del nuevo modelo urbano: el SEAT Mii.  
En 2012 cambian la dirección corporativa con un nuevo lema: ENJOYNEERING, “el lugar 
donde la emoción se encuentra con la tecnología y la palabra que conduce a una nueva era 
de dinamismo, espíritu joven y diseño” (Informe Anual de SEAT, 2012)." "El significado de 
esta palabra traducido al Español es Tecnología para disfrutar en un principio se puso esta 
frase debajo de Enjoyneering que por tema de marketing se decide ponerlo en 
inglés"(Brandemia, 2013) [34] 
Y en 2013, lanzan dos coches nuevos, el SEAT Ibiza CUPRA y el León SC. El Ibiza CUPRA 
ofrece una funcionalidad y un rendimiento deportivo, y el SEAT León SC. está diseñado para 
proporcionar experiencias de conducción más ágiles y precisas de la carretera. Es un coche 
diseñado para ofrecerte el máximo rendimiento, que incluso ha superado la prueba de las 
temperaturas bajo cero del círculo polar ártico. Con él, se estrena el nuevo logotipo de la 
marca:  
Ilustración 4.1. Evolución logos SEAT. Fuente: elaboración propia 
4.2. Algunos datos interesantes: 
4.2.1.Consejo de administración y miembros 
Fuente: Informe anual SEAT (2013) [35] 
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4.2.3. Localización plantas de producción 
 
Gráfico 4.1 - Localización plantas de producción. Fuente: Informe anual SEAT 2013 [35] 
	  
4.2.4. Ventas y producción 
 
 
Gráfico 4.2 - Ventas y producción. Fuente: elaboración propia a partir de diversos informes 
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4.2.5. Ingresos por ventas 
	  
 
Gráfico 4.3 - Ingresos por ventas. Fuente: Informe anual SEAT 2013 [35] 
4.2.6. Ventas vehículo nuevo en la red 
	  
 
Gráfico 4.4 -  Ventas vehículo nuevo a la red. Fuente: Informe anual SEAT 2013 [35] 
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León, así como al buen comportamiento de la marca en los 
mercados europeos y en países emergentes t nto el Norte de 
áfrica como de Oriente Próximo. El crecimiento registrado en el 
PHUFDGRLQWHULRU\HQHOH[WHULRUORJUyHOHYDUOD
facturación hasta los  6.472,9 millones de euros, un 6,3% más 
que en 2012.  
El fuerte incremento de las ventas no se trasladó a los 
márgenes debido a la dura competencia en los principales 
mercados europeos. El desplazamiento de la demanda hacia 
vehículos más económicos y las políticas de descuento 
aplicadas por las marcas para sostener las ventas penalizaron 
los esfuerzos realizados para optimizar los ingresos.  
SEAt se vio afectada por la competencia comercial y los 
elevados costes derivados de la importante ofensiva de 
producto realizada durante los dos últimos ejercicios. 
El aumento de los gastos comerciales, de los recursos 
destinados a I+d+i y de las amortizaciones, junto con el 
incremento de los gastos de personal y de los costes de la 
energía afectaron negativamente a la cuenta de resultados. 
La suma de todos estos efectos contribuyó a que la compañía 
ÀQDOL]DUDHOHMHUFLFLRFRQXQDVSpUGLGDVGHPLOORQHV 
de euros.
SEAt sigue dedicando cuantiosos recursos a su programa de 
inversiones centrado, principalmente, en el lanzamiento de 
nuevos modelos y el mantenimiento de la competitividad de 
la fábrica de Martorell mediante la mejora de los procesos, 
la calidad y la productividad. durante 2013, se activaron por 
estos conceptos 337,1 millones de euros en el balance, una 
cantidad que asciende a más de 2.000 millones de euros 
en los últimos cinco años. Por este motivo, la generación de 
UHFXUVRVLQWHUQRVVXÀFLHQWHVSDUDPDQWHQHUODHYROXFLyQGH
los productos e instalaciones, potenciar la imagen de marca 
y desarrollar la red comercial hace necesario consolidar una 
HVWUXFWXUDHFRQyPLFD\ÀQDQFLHUDVyOLGD\VRVWHQLEOH
Para crear una organización más ágil y garantizar su rentabilidad 
HQHOIXWXUR6($7KDGHÀQLGRXQSODQGHDFWXDFLyQEDVDGR
en tres pilares: producto, rendimiento comercial y modelo de 
negocio. Su objetivo es priorizar la producción y las ventas de 
los modelos con un mayor margen comercial, aprovechando 
al máximo las sinergias con el Grupo volkswagen; enfocar 
las ventas hacia los mercados con mayores márgenes de 
contribución; y optimizar tanto las inversiones como los 
costes. En este sentido, y para equilibrar los gastos en 
relación a los ingresos por ventas, se pretende reducir los 
JDVWRVÀMRVSHUVRQDO\HVWUXFWXUD\ORVGHULYDGRVGHVHUYLFLRV
exteriores. Estas acciones se complementarán con medidas de 
sensibilización de costes que implican a toda la plantilla.
eL CReCImIeNTo RegISTRADo 
eN eL meRCADo INTeRIoR 
(7,4%) Y eN eL eXTeRIoR 
(6,1%) LogRÓ eLevAR LA 
FACTuRACIÓN hASTA LoS 
6.472,9 mILLoNeS De euRoS, 
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VENTAS VEHÍCULO NUEVO A LA RED  
81,'$'(6
     
VARIACIÓN
2013 2012 AbSOLUtA %
Modelos SEAT 341.402 308.923 32.479 10,5
Mii 25.315 25.604  
Ibiza 93.053 95.166  
Ibiza SC 31.676 38.644  
Ibiza St 16.831 21.227  
Altea 6.155 7.412  
Altea xL 13.635 16.218  
Altea Freetrack 773 2.096  
León 92.183 69.755 22.428 32,2
León SC 11.330 0 11.330 –
León St 5.082 0 5.082 –
toledo 20.974 3.550 17.424 –
Exeo 937 3.022  
Exeo St 3.617 7.218  
Alhambra 19.841 19.011 830 4,4
Modelos Audi 105.925 106.160 (235) (0,2)
Q3 105.925 106.160  
Total ventas (*) 447.327 415.083 32.244 7,8
* En 2013 y 2012 no se incluyen 12.677  y 10.633 vehículos usados, respectivamente.
SEAt escucha las sugerencias de los 
clientes para mejorar cada día.
La presencia mundial de SEAt se redujo de 77 a 76 países, 
tras la cancelación del contrato de distribución con el 
importador de Sudán. El Norte de áfrica, donde la marca 
KDFUHFLGRGHIRUPDPX\VLJQLÀFDWLYDHQORV~OWLPRVDxRV
se ha convertido en un área estratégica y prioritaria para 
la compañía. Por este motivo, para reforzar su posición en 
esta zona y seguir favoreciendo aún más la progresión de la 
marca, se procedió a sustituir el importador de Egipto.  
La mejora continua y optimización de la red comercial 
sigue siendo una prioridad de la marca. durante 2013 
se impulsaron con éxito diversos programas dedicados 
a aumentar la rentabilidad, la satisfacción del cliente y 
la cobertura de las zonas metropolitanas. En este último 
apartado cabe destacar el notable crecimiento de la 
presencia de SEAt en ciudades como berlín, Londres, 
Moscú, París o Roma.
El desarrollo de una nueva identidad corporativa también 
ha permitido actualizar la imagen de la marca y reforzar la 
comunicación de sus nuevos valores. Su  aplicación, aún en 
fase de implantación en diversos países, está prevista que 
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Gráfico 4.6 - Plantilla por funciones 2012 y 2013. Fuente: Informe anual SEAT 2013 [35] 
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En medio de un contexto económico 
convulso, la estrategia de Recursos 
+XPDQRVKL]RKLQFDSLpHQOD
formación de los aprendices como 
unas de las apuestas de futuro de 
la compañía y, en ese sentido, el 
sistema de formación dual emprendió 
el camino hacia su consolidación. 
también tuvieron un marcado 
protagonismo las negociaciones 
entre SEAt y la  mayoría de la 
representación sindical, destinadas a 
minimizar el impacto de las medidas 
llevadas a cabo para reducir los costes 
de personal. 
Asimismo, la compañía continuó 
trabajando con perseverancia por la 
salud y motivación de los empleados. 
Por ello, SEAt no dudó en invertir en 
prevención así como en campañas 
de promoción de la salud, y en el ya 
tradicional evento a la antigüedad, 
que contó con la mayor participación 
registrada hasta la fecha.   
PLANTILLA BÁSICA POR FUNCIONES Y CENTROS  
A 31 dE dICIEMbRE
     
vARIACIóN
2013 2012 AbSOLUtA %
Directos 7.146 7.201 (55) (0,8)
Martorell 6.525 6.594  
zona Franca 621 607 14 2,3
Indirectos 4.312 4.264 48 1,1
Martorell 3.708 3.663 45 1,2
zona Franca 559 557 2 0,4
Otros centros 45 44 1 2,3
Total plantilla (*) 11.458 11.465 (7) (0,1)
*  En 2013 y 2012 no se incluyen 133 y 134 empleados en situación de jubilación parcial, respectivamente. 
Asimismo, en 2013 y 2012 no se incluyen 166 y 111 aprendices con contrato laboral, respectivamente.
Escuela de Aprendices de SEAt.
LA FoRmACIÓN DuAL  
Se CoNSoLIDA
El sistema de formación dual, basado 
en el modelo alemán e implantado 
e  2012, inició el camino hacia su 
consolidación. A ello contribuyó, en 
gran medida, el convenio que SEAt y 
el departamento de Enseñanza de la 
*HQHUDOLWDWGH&DWDOXxDÀUPDURQSDUD
INFORME ANUAL 2013     INFORME dE GEStIóN     5(&85626+80$126
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el reconocimiento académico de este modelo formativo y, 
también, de la experiencia laboral y la formación no reglada de 
los empleados de la compañía. 
El convenio sentó las bases para desarrollar conjuntamente los 
FXUUtFXOXPVGHORVRÀFLRVGHOVHFWRUDXWRPRYLOtVWLFR$GHPiV
la empresa se comprometió a colaborar en la formación 
del profesorado de la Generalitat y a ceder vehículos al 
departamento de Enseñanza para su uso didáctico en centros 
de formación profesional públicos.   
En 2013 SEAt comenzó a impartir en la Escuela de Aprendices 
el segundo curso de este modelo formativo que combina teórica 
y práctica en el centro de formación con trabajo en las plantas 
de la compañía. Un plan docente que suma 4.625 horas a lo 
ODUJRGHWUHVFXUVRVHQHOTXHORVHVWXGLDQWHVÀUPDQXQFRQWUDWR
laboral de formación y aprendizaje que les permite cotizar a la 
seguridad social, así como percibir una remuneración mensual 
en base a las prácticas que realizan en la empresa. Los alumnos 
que superan los tres cursos de este modelo educativo tienen 
la posibilidad de incorporarse a la plantilla con un contrato 
LQGHÀQLGRORTXHSRQHGHPDQLÀHVWRHOFRPSURPLVRGH6($7
con el futuro de las jóvenes generaciones.
El proceso de inscripción en la Escuela de Aprendices registró 
un récord histórico al recibir un total de 1.200 solicitudes, 
un 180% más que en el año anterior, que aspiraban a las 75 
plazas ofertadas. Esta cifra indica el interés en el renovado 
PpWRGRGHDSUHQGL]DMH\FRQÀUPDTXHODLPSODQWDFLyQGH
la formación dual supone un aliciente para los jóvenes 
estudiantes. 
La Generalitat de Cataluña reconoce el sistema de formación profesional dual de SEAt. 
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Gráfico 4.5 - Evolución plantilla desde 2009 hasta 2013. Fuente: informe anual SEAT 2013 [35] 
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4.2.8. La producción en la fábrica de Martorell 
	  
 
Gráfico 4.9 - Producción en la fábrica de Martorell 2012 y 203. Fuente: Informe anual SEAT 
2013 [35] 
 
Gráfico 4.10 - Producción en la fábrica de Martorell desde 2009 hasta 2013. Fuente: Informe 
anual SEAT 2013 [35] 
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5. Partes de un CRM aplicado a la automoción 
 
Según el informe de Brain Trust [8], los sistemas CRM y el uso de estos tienen diferentes 
facetas según la finalidad que se persigue. Estas facetas pueden ser: La recogida de datos 
de los clientes que tiene la empresa y integrar estos datos junto con el resto de datos 
generados en la compañía, analizarlos para la toma de decisiones y finalmente ejecución de 
la estrategia. 




Gráfico 5.1 - Bloques de la funcionalidad de un CRM para la automoción. Fuente: 
elaboración propia a partir de [8]. 
Concepto y uso de cada uno de los bloques representados anteriormente: 
CRM Cooperativo: bloque predestinado a la recogida y gestión y optimización de los 
contactos con clientes de los diferentes canales (vendedores de los concesionarios, 
plataformas Web, Call Center, front office, e-mail, interacción directa). Estos canales 
permiten a los clientes tener acceso en línea a la información en cualquier lugar. 
CRM Analítico: bloque orientado al análisis de información para la toma de decisiones. 
Este bloque está dotado con un Data Warehouse centralizado, orientado al cliente y a la 
vez con múltiples data-marts (bases de datos departamentales o específicos), para 
obtener una visión del cliente actualizada y consolidada. Estas bases de datos son 
construidas en base a los requerimientos que la empresa necesite a la hora de extraer un 
análisis.  
CRM Operacional: bloque responsable de la gestión de las diferentes funciones de 
ventas, marketing y servicio al cliente y de su integración con sistemas existentes. 
Permite servir mejor a su cliente a través de las anteriores prácticas de negocio. El CRM 
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operacional facilita la puesta en práctica o la ejecución de lo definido y planificado en el 
bloque analítico. En el CRM Operacional se encuentran los siguientes componentes:  
v Automatización de Ventas: gestión de pedidos, configuración de productos, etc. 
v Automatización de servicios: centro de llamadas automatizado, autoservicio basado 
en la Web, etc. 
v Automatización de Marketing: basada en la Web como spam, personalización de 
páginas Web, además de promociones etc. 
 
En el caso de aplicar el CRM a una empresa del sector de la automoción, el principal 
beneficio que saca la empresa de esta aplicación es el acceso a la información generada 
por los clientes. En una empresa del sector de la automoción como lo es SEAT, actualmente 
sólo los concesionarios y talleres aprecian las reacciones de los clientes ante los vehículos, 
por tanto conocen las dudas o inquietudes, quejas y problemas de los clientes.  
Por tanto, una empresa del sector de la automoción al tener una visión integral del cliente y 
todos sus contactos se muestra como uno de los principales beneficios derivados de la 
implantación de una estrategia y unos sistemas CRM. 
Otros beneficios que se pueden obtener de un CRM a lo largo del ciclo de venta de un 
automóvil pueden ser según las diferentes etapas:  
1. Pre-venta: Conocimiento exacto de los clientes con independencia del concesionario 
y método de contacto. 
2. Venta: Cuantificación del valor del cliente antes de la ventas. Ejemplo: ¿Ha sido 
cliente anteriormente?, ¿Ha comprado algún vehículos antes? Etc. 
3. Post-venta: Identificación de acciones de clientes similares o mismo perfil, lo que 
permita el diseño y ejecución de acciones proactivas. 
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6. CRM en SEAT: el Sistema COSMOS 
Imaweb es la empresa que editó el software de la plataforma, y es quien actualmente se 
encarga de su gestión y mantenimiento. El nombre de la plataforma es COSMOS. Cuando 
se dice que Imaweb gestiona que en caso de que SEAT requiera alguna modificación de 
COSMOS a nivel visual, o bien quiera en introducir nuevas funciones para mejorar la 
utilidad, es la encargada de llevarlo a cabo. Lógicamente tanto el mantenimiento como la 
gestión de la plataforma tiene un coste para SEAT.  
La plataforma (COSMOS) a la que acceden los distintos departamentos del área comercial 
de SEAT España incluyendo la red de concesionarios, se abastece de distintas bases de 
datos y aplicaciones. Por tanto, para el funcionamiento del CRM COSMOS se necesita una 
estructura basada en bases de datos y aplicaciones, las cuales permiten que la plataforma 
pueda desarrollarse correctamente. Por lo que Imaweb se encarga de la cara visible del 
sistema. 
COSMOS permite a los usuarios conectarse y poder cargar, descargar y visualizar datos. 
Más adelante se explica cómo interactúan con COSMOS los distintos departamentos que la 
utilizan y qué función tiene cada departamento en el proceso de venta de un vehículo.  
La utilización de COSMOS es sencilla. La plataforma permite acceder a las diferentes 
utilidades en cualquier momento desde el instante que el usuario se conecta. En la imagen 
7.1 se muestra la barra que permite acceder a las distintos servicios que ofrece COSMOS y 
que permanece en todo momento en la aplicación. Para cada sección aparecen 
subcategorías relacionadas según la categoría a la que pertenecen, en las que se concreta 
más sobre la aplicación que interesa. 
6.1. Estructura COSMOS 
 A continuación se explica cada una de las partes que componen la estructura del sistema 
que permite desarrollar COSMOS, asimismo se explicará cómo está estructurada la 
plataforma COSMOS. Y por último se muestra un gráfico para tener una mejor visión de la 
estructura.  
 
Imagen 6.1 - Barra situada en el software donde aparecen las categorías de las que se 
puede disponer. Fuente: COSMOS. 




Oferta permite configurar cualquier modelo de coche de la gama de 
SEAT. Una vez configurado el coche, se procede a través del mismo 
COSMOS a la creación de la oferta, terminando con la entrega de la 
hoja comercial al cliente donde se indica el precio final del vehículo. La 
oferta puede ser Simple (para el cliente particular) o para ofertar 
Flotas.  
En oferta también se dispone del stock que dispone el concesionario 
para el conocimiento del comercial por si fuera necesario hacer el 
pedido a fábrica o en caso de haber un coche igual al que se le ofrece 
al cliente proceder con la venta. De la misma forma existe un stock 
para los vehículos de ocasión. Por último se dispone de ofertas 
predefinidas previamente por el concesionario. 
Para esta categoría se precisa de distintas aplicaciones y programas externos para poder 
hacer uso de la plataforma. Estos son CAR CONFIGURATOR, ADMIN TOOL, SLI. 
6.1.2. Base de datos 
 
Principalmente de esta categoría hay que destacar las 
subcategorías Contacto, Reasignador y Multilistado VN. 
 La subcategoría Contactos consiste en clasificar por perfiles a los 
clientes que se interesan por algún modelo mediante una ficha de 
cliente proporcionada por COSMOS y luego crear una base de 
datos con los contactos de todos los concesionarios. Cada 
concesionario puede ver únicamente sus contactos en cambio 
desde SEAT España se puede ver el conjunto de ellos. A través del 
Multilistado VN se observa en qué estado se encuentra el contacto. 
Los posibles estado pueden ser: preventa, caliente, pedido 
anulaciones, matriculaciones, ex cliente, no compra. 
La otra subcategoría Reasignador sirve para que los Jefes de 
Ventas de cada concesionario asigne los Leads proporcionados por Marketing a sus 
comerciales. 
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De las otras subcategorías algunas son las mismas a las que aparecen en la categoría 
Oferta como: Stock VN/VO. Y de las otras subcateorías comentar que Tasaciones permite 
guardar la tasación de un vehículo y Extracción Avanzada deja extraer un informe con los 
clientes que cumplen una o más de una condición similar que se haya impuesto, por ejemplo 
si el comercial deseara conocer cuántos clientes les ha ofrecido un mismo modelo.  
6.1.3. Personal 
 
La categoría Personal se centra a lo que sería la planificación diaria, 
semanal y mensual del comercial para la gestión de los clientes, 
Leads, pruebas dinámicas, entregas de vehículo por venta o de 







Se cierne básicamente al correo interno del comercial o del Jefe de 
Ventas y a las notificaciones y novedades que el mismo Imaweb 





A través de la categoría Informes se puede acceder a los diferentes tipos de informes: 
Cartera actual del concesionario, considerando cartera como el número de coches que tiene 
un concesionario ya sea en stock, en demos, en coches disponibles para poder hacer la 
pruebas dinámica, o de sustitución; Pedidos VN muestra un listado de los pedidos llevados a 
cabo por el comercial; Matriculaciones contabiliza los coches matriculados por el 




Imagen 6.5 - Desglose 
categoría Comunicaciones. 
Fuente: COSMOS. 
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concesionario; Reservas VO informa sobre las reservas de vehículos 
de ocasión hechas por la concesión. Y por último Gestión de Red, en 
esta subcategoría se puede visualizar distintos informes de una 
manera más detallada. Muchos de ellos son utilizados por los Jefes de 
Ventas de las concesiones para llevar el control de su equipo, así 
como el personal de los departamentos de Ventas y Marketing. En el 
Anexo C Gestión de Red se explican los informes a los que se pueden 
acceder. 
Cabe destacar que los concesionarios únicamente pueden ver sus 
datos, sin embargo los usuarios de COSMOS de SEAT España 
pueden ver los datos de todos los concesionarios, también una visión 
global del conjunto de la red de concesionarios. 
Para esta categoría se necesita del programa SLI externo a Imaweb para el correcto 
funcionamiento de la plataforma. 
6.1.6. Otros 
 
En esta categoría se permite configurar COSMOS por medio de 
los usuarios. Mediante Administración el usuario puede cambiar 
la contraseña, comprobar la velocidad de conexión, ver el 
calendario laboral donde se señalan los periodos vacacionales y 
así el Jefe de Ventas puede ver el calendario laboral de su 
equipo, el Jefe de Ventas también puede gestionar el acceso a 
COSMOS de su equipo.  
La Administración De la Red principalmente se utiliza para 
introducir las campañas mensuales y descuentos para que los comerciales pueden 
aplicarlas a la hora de ofertar el vehículo. Además, a través de esta subcategoría se puede 
cargar los objetivos de pedidos por concesionario, aunque actualmente desde SEAT España 
no se cargan los objetivos, también permite gestionar todos los usuarios de los 
concesionarios. 
Esta categoría también se integra de una subcategoría (Sugerencias) donde los usuarios 
pueden enviar a Imaweb sugerencias para mejorar la plataforma y de un buscador de 
concesionarios, subcategoría (Red De Concesionarios).  




Imagen 6.7 - Desglose 
categoría Otros. Fuente: 
COSMOS 




En la última categoría aparecen tres subcategorías. La primera, Training, 
permite acceder a una sesión de prueba. La siguiente, Ayuda, intenta 
resolver cualquier duda sobre el funcionamiento por parte del usuario sobre 
COSMOS. Y la última, Salir, permite desconectar la sesión al usuario. 
Una vez conocida la estructura de la plataforma de manera operacional, 
se pasa a explicar las aplicaciones y programas externos que ayudan al 
desarrollo de Imaweb. 
Como se ha comentado en la categoría Oferta, para que el comercial 
pueda configurar el coche y poder hacer la oferta necesita de dos aplicaciones externas: 
CAR CONFIGURATOR y ADMIN TOOL. 
Car Configurator como su nombre indica sirve para configurar un coche. Cuando el 
comercial tiene que configurar un coche y accede a Oferta simple, COSMOS se conecta de 
manera online al configurador. Este configurador es el mismo al que acceden los clientes 
cuando acceden a través de la pagina web de SEAT. Pero el configurador necesita de otra 
aplicación que permite cargar el producto (los distintos modelos de la gama SEAT), así 
como los precios, textos y otras funcionalidades propias del Car Configurator. Esta otra 
aplicación se le llama ADMIN TOOL. Al mismo tiempo ADMIN TOOL abastece COSMOS 
para que le permita ofrecer la configuración al cliente una vez configurado el coche, 
traspasando el producto, optativos y el precio a COSMOS. Véase a continuación con 
imágenes. 
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Imagen 6.9 - Car Configurator. Fuente: COSMOS 
La imagen 6.9 muestra el Car Configurator. Mediante el configurado se puede escoger el 
acabado (Reference, Style, FR), el tipo de motor (Gasolina/Diesel, CV), equipamiento 
(audio, navegador de abordo, techo panorámico...) y diseño (tapicería, llantas y color).  
Para poder ofrecer la configuración al cliente hay que traspasar estos datos a COSMOS y 
de ello se encarga ADMIN TOOL. En la imagen 6.10 se muestra el siguiente paso después 
de configurar el coche, generar la oferta, en este momento el comercial puede ver 
desglosado el precio del coche y aplicar las campañas para abaratar el precio. Las 
campañas se introducen desde SEAT España directamente a COSMOS. En el aparatado 
Departamento de Operaciones se explica cómo se aplican las campañas. 
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Imagen 6.10 - Generar oferta. Fuente: COSMOS. 
Tanto ADMIN TOOL como CAR CONFIGURATOR son gestionados desde SEAT España 
por el Departamento Marketing Producto. 
Por otro lado, se ha comentado que el comercial desde COSMOS en el momento de 
generar una oferta, puede conocer cuál es el stock actual de su concesión. Para conocer 
este dato se precisa de un programa externo, SLI. Este programa se gestiona también a 
través de SEAT España por medio del Departamento de Operaciones-Logística.  
Cuando el comercial introduce el pedido en COSMOS, COSMOS como plataforma del CRM 
no envía el pedido a fábrica y tampoco contabiliza si el concesionario ha recibido algún 
coche. Por tanto, el comercial al hacer una venta tiene que introducir el pedido en COSMOS 
para que quede grabado en el CRM y luego grabar el pedido en el programa SLI para que 
se mande el pedido a fábrica. Normalmente el encargado de grabar los pedidos en el SLI es 
el Jefe de Ventas del concesionario. 
Como consecuencia, en el SLI quedan registradas las ordenes (pedidos a fábrica) y también 
las entregas ya que también se graban en el SLI. Externamente esta información se envía a 
COSMOS para poder contabilizar el stock. El stock que se obtiene en COSMOS sale de 
restar las entregas a las ordenes. Desde COSMOS se puede diferenciar el stock real y 
virtual. El stock virtual es el que considera como stock también los coches que se han 
mandado a fábrica y aún no están en posesión del concesionario, en cambio el real no los 
tiene en cuenta. Esto beneficia al comercial, ya que así puede conocer de manera 
actualizada y en el mismo momento si dispone del coche o cuánto tiempo tardará en tener el 
coche para proseguir con la venta. 
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SLI como el CAR CONFIGURATOR necesita una aplicación que cargue en él el producto y 
el precio, ya que cuando el Jefe de Ventas haga el pedido a fábrica necesita seleccionar el 
coche correspondiente y conocer su precio. Este precio es diferente al que aparece en 
ADMIN TOOL pues el precio en COSMOS es el precio de venta al público, en cambio en el 
SLI se indica el coste del coche por parte del concesionario. La aplicación que proporciona 
estos datos al SLI se llama SPIDER. SPIDER es un aplicación consorcial que también sirve 
para nutrir a otros sistemas de SEAT no solo a SEAT España. 
Por último, falta explicar cómo se nutren de los productos y precios las aplicación ADMIN 
TOOL y SPIDER que posteriormente abastecen a COSMOS y SLI. respectivamente.  
Desde fábrica se crea y gestiona una base de datos con todos los modelos de la gama 
SEAT y de todo el Grupo VOLKSWAGEN para todos los mercados y otra igual con los 
precios. De estas bases de datos se envía un fichero a las respectivas aplicaciones para 
que estas desarrollen la oferta comercial, ADMIN TOOL para la venta al público y SPIDER 
para los concesionarios. El nombre de las bases de datos es, para el producto MBV 
(Modellbeschreibung Vertrieb, "Descripción del modelo de ventas") y para el precio SISPRE 


















 Fuente: elaboración propia. 
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6.1. Quién utiliza COSMOS 
COSMOS es el software que se utiliza como herramienta, en la mayoría de los 
departamentos de SEAT España, para llevar una estrategia de Marketing relacional o CRM.  




Gráfico 6.2 - Interacción COSMOS con  los Dep. Área Comercial Fuente: elaboración propia. 
A continuación se explica cómo utilizan los departamentos representados en el gráfico 
anterior la herramienta COSMOS y la función de cada uno de ellos en el proceso de venta 
de un coche. 
Los departamentos que influyen en el proceso de venta de un vehículo son los siguientes: 
- Red de Concesionarios 
- Dep. Marketing. 
- Dep. Ventas. 
- Dep. Operaciones. 
- Dep. Ventas Especiales. 
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6.2. Interacción con COSMOS y función en el proceso de venta: 
6.1.8. Red de Concesionarios: alimentación de COSMOS 
Será considerado como departamento debido a su alta importancia dentro del proceso de 
venta de un vehículo. Las concesiones es la parte que más interactúa con COSMOS ya sea 
porque obtiene información de la aplicación o bien porque la introduce en ella. 
Por tanto, la Red de Concesionarios se comporta como la principal fuente de alimentación 
de información abasteciendo COSMOS, para que después los usuarios de otros 
departamentos la puedan utilizar.  
Los datos que introduce una Concesión en COSMOS son: datos de clientes (introduciendo 
la información del cliente dentro de una ficha ya detallada y proporcionada por el software), 
los pedidos que se efectúan en su concesión (una vez el cliente se dispone a comprar el 
coche), y las pruebas dinámicas efectuadas por los clientes en la concesión. Estos datos 
proporcionados por las Concesiones son primordiales tanto para la toma de decisiones una 
vez analizados ya sea por el departamento de Ventas o el departamento de Marketing, así 
como para tener el control de las ventas que se efectúan durante un periodo solicitado 
hablando siempre de ventas a particulares. 
 También hay que comentar que la información introducida por los comerciales, la utiliza a 
su vez por el Jefe de Ventas de la misma concesión con el objetivo de comprobar si se 
alcanza el target previsto de ventas de la concesión, y mantener un control de sus 
comerciales (candados, leads, ofertas...). 
En la imagen 6.11 se observa cómo está estructurada una ficha de cliente. Principalmente 
se rellena: Datos de Contacto (Tratamiento, nombre apellidos, modo de contacto, 
dirección...), Datos Personales (DNI, fecha nacimiento, fecha carnet, estado civil, 
profesión...) y Comentario (es un espacio vacío donde el comercial puede anotar cualquier 
aspecto que considere importante del cliente).  
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Imagen 6.11- Ficha de cliente proporcionada por COSMOS. Fuente: COSMOS. 
Un tipo de informe que utilizan los Jefes de Ventas de una concesión es el que se encuentra 
a continuación en la imagen 6.12, Actividad/Calidad. Se puede observar que en él se 
encuentran el tráfico (recordando que tráfico es la afluencia de personas que han pedido 
información acerca de un coche y el comercial de la concesión ha introducido sus datos, 
creando una ficha), los pedidos y las pruebas dinámicas efectuadas, según el periodo de 
tiempo seleccionado.  
 
Imagen 6.12 - Informe Actividad/Calidad. Fuente: COSMOS. 
 
Periodo	  seleccionado	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6.1.9. Proceso de venta 
 
Una vez se conocen los datos que aportan las concesiones a COSMOS, para su posterior 
análisis en los distintos departamentos de SEAT España, nos centraremos en los ocho 
pasos del proceso de venta de un vehículo llevado a cabo por el comercial del concesionario 
y en cómo COSMOS ayuda y acompaña durante el proceso.  
El proceso se basa en los siguientes pasos:  
1.- Captación Cliente 5.- Prueba Dinámica 
2.- Contacto Exposición 6.- Oferta y Cierre 
3.- Detección de necesidades 7.- Entrega Vehículo 
4.- Argumentación de Producto 8.- Seguimiento 
 
Tabla 6.1 - Pasos del proceso de venta en un concesionario. Fuente: elaboración propia. 
De una manera gráfica se observa en la siguiente imagen:  
 
 
Gráfico 6.3 - Pasos del proceso de venta en un concesionario. Fuente: elaboración propia. 
A continuación se explica el proceso de venta y cuáles de los pasos anteriores interactúan 
con COSMOS y cómo lo hacen: 
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6.2.1.1. Captación cliente 
 Para captar clientes hay generar oportunidades, eventos, de manera que se pueda 
conseguir datos de personas interesadas en el producto que se quiere vender. En este caso 
el producto es un coche de la marca SEAT. Estas personas podrán estar muy interesadas 
en la compra de un automóvil o poco interesadas. 
 El conjunto de datos obtenidos a partir de un evento o de cualquier otra actividad e 
interacción con la marca para conseguir sus datos se les llama Leads. Por tanto podrá haber 
Leads calientes (los más interesados en comprar el producto) o Leads fríos (los menos 
interesados en comprar el producto). Para generar estos Leads el concesionario los puede 
obtener por distintas formas: 1) a través del departamento de Marketing, principal generador 
de Leads; 2) el mismo concesionario, mediante sus eventos.  
En la siguiente imagen, informe Actividad Marketing por origen, se puede observar los Leads 
que tienen acumulados algunos concesionarios de la red, y a cuántos de estos se les ha 
hecho oferta, así como los pedidos que se han generados a partir de ellos. Además permite 
saber cuántos de ellos han sido inhabilitados y cuál ha sido el motivo. Se inhabilita un Lead 
cuando el comercial del concesionario repetidamente intenta ponerse en contacto con la 
persona y no obtiene respuesta ya sea porque la información recibida de dicho Lead es 
errónea o porqué el cliente finalmente no tiene ningún interés en recibir una oferta. 
Imagen 6.13 - Informe Actividad Marketing por origen. Fuente: COSMOS. 
6.2.1.2. Contacto Exposición 
El contacto con el cliente ocurre en dos situaciones: La primera, es a través de los Leads 
que se generan. Una vez se generan los Leads el jefe de ventas de cada concesionario los 
reparte entre sus comerciales (mediante COSMOS) y estos los llaman para tener un primer 
contacto, y así anotar si el cliente está interesado (caliente) o poco interesado (frío); La 
segunda situación, surge cuando una persona está interesada en comprar un vehículo y 
esta se dirige a un concesionario para preguntar sobre el vehículo. Normalmente, el 
comercial debería abrirle una ficha de cliente.  
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6.2.1.3. Detección de necesidades 
 Cuando el comercial establece contacto con el cliente, debe detectar de la manera más 
rápida posible que es lo que precisa el cliente. 
6.2.1.4. Argumentación del producto 
Conocido el tipo de coche que necesita el cliente, el comercial le ofrecerá a este el coche 
que crea conveniente. Primero, le hará una presentación estática del coche. En caso de 
tener el modelo del coche en el concesionario el comercial le mostrará el coche tanto el 
exterior como el interior de este, dejando que el cliente pueda subirse en el. En caso de no 
tener disponible ese modelo o el comercial le quiera ofrecer algún accesorio adiciona y/o 
pack, así como mostrarle los diferentes posibles colores a escoger, el comercial utilizará el 
configurador de COSMOS para mostrarle gráficamente el modelo o accesorio. 
 Hay que tener en cuenta que hay diferentes tamaños de concesionarios. Por tanto hay 
concesionarios con más capacidad tanto económica como de espacio que les permite tener 
a disposición del cliente todos los modelos de la marca SEAT. En consecuencia para los 
concesionarios más pequeños el configurador de COSMOS les facilita las cosas a la hora de 
mostrar el producto al cliente.  
Véase en Anexo D Ejemplos del Configurador diferentes tipos de configuraciones que se 
puede mostrar al cliente así como los distintos accesorios a incorporar. 
6.2.1.5. Pruebas dinámicas 
Una vez se le ha presentado el coche de manera estática y se le ha mostrado como puede 
quedar el coche según el color, llantas o accesorios que el cliente desee (a través del 
configurador COSMOS), se le ofrecerá la posibilidad de poder conducir el modelo de coche 
escogido aunque no se ajuste totalmente a sus demandas. De esta manera podrá 
comprobar si el coche es confortable y se ajusta a su demanda.  
El comercial anotará en la ficha del cliente que este ha realizado la prueba dinámica. Que el 
comerciante ofrezca al cliente la prueba dinámica es importante para la marca, ya que 
interesa que el cliente pruebe el producto que va a comprar y compruebe su fiabilidad y su 
confortabilidad; es otra manera más para acercarse al cliente.  
6.2.1.6. Oferta y Cierre 
Seleccionado el modelo y los accesorios adicionales que quiera el cliente, el comercial 
imprime la hoja comercial (hoja donde se oferta el producto para el cliente), en la hoja se 
muestra el modelo, los accesorios, y las campañas seleccionadas.  
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Las campañas corresponden a descuentos que proporcionan los concesionarios a los 
clientes. Estas provienen desde el plan PIVE (proporcionado por el Estado) como de los 
descuentos que ofrece SEAT a los clientes de su red de concesionarios (estas campañas 
ofrecidas por SEAT pueden llegar a ser muy especificas, el descuento sólo se aplica a un 
modelo en concreto; o más general, por ejemplo el hecho de que el cliente acepte financiar 
el coche a través de la financiera de SEAT/VW), también se pueden añadir descuentos 
adicionales donde el concesionario rebaja su margen de beneficio a favor de abaratar el 
precio final al cliente. En el Anexo E Hoja Oferta Comercial se muestra una hoja comercial 
ofertando un SEAT LEON. 
Finalmente, si al cliente le interesa la oferta y decide comprar el coche, el comercial deberá 
introducir primero el pedido en COSMOS para que quede registrado en el CRM, y luego 
introducir el pedido en el programa SLI. El programa SLI está gestionado por el 
Departamento de Operaciones – Logística, en el se graban todos los pedidos a fábrica que 
la red realiza, ya sean particulares o de empresa. Una vez se graban los pedidos en el SLI el 
Departamento de Operaciones SEAT España junto el Departamento Central de Operaciones 
programan las peticiones para enviar a Fábrica y estos procedan a la fabricación del coche 
solicitado. Actualmente de media se tarda ocho semanas entre que se pide el coche a través 
del SLI y el concesionario lo recibe. 
6.2.1.7. Entrega vehículo 
Cuando el concesionario matricula el vehículo y se tiene todos los papeles en regla así 
como la financiación de este, se procederá a la entrega del vehículo. El comercial al haber 
planificado la entrega a través de la agenda personal de COSMOS, el CRM 
automáticamente guarda la fecha de entrega.  
6.2.1.8. Seguimiento 
Para mantener el contacto con el cliente se establecen tres periodos en los que el comercial 
debería llamar al cliente: 
 
Gráfico 6.14 - Periodos contacto del comercial después de la venta con el cliente. Fuente: 
elaboración propia. 
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6.1.10. Departamento de Marketing 
 
Su interacción con el CRM es menor que la de la red de concesionarios. No obstante desde 
el Departamento de Marketing se lleva la gestión y control tanto del ADMIN TOOL y del CAR 
CONFIGURATOR (aplicaciones comentadas en el capitulo Sistema COSMOS) como de los 
Leads. Recordar que los Leads es una información importante ya que en caso de utilizarse 
correctamente puede ayudar aumentar las ventas y por tanto aumentar los beneficios tanto 
de los concesionarios como de SEAT S.A. 
Los Leads obtenidos por SEAT a través de ferias, promociones y Internet son introducidos 
en COSMOS por medio de la plataforma de Imaweb. Es decir cuando el Departamento de 
Marketing tenga una lista de Leads proveniente de cualquiera de las acciones para 
obtenerlos se conectaran a COSMOS y los cargan. Una vez subidos, los concesionarios ya 
pueden verlos y gestionarlos. 
La función del Departamento de Marketing dentro del proceso de venta aparte de conseguir 
y volcar los Leads, se centra en el desarrollo de las campañas publicitarias así como en la 
planificación de medios y de marketing producto (donde incluye la gestión de las 
aplicaciones ADMIN TOOL y CAR CONFIGURATOR). También participa en la toma de 
decisiones para fijar el precio de los coches y de las campañas (descuentos) mensuales, 
juntamente con el Departamento de Ventas y el Departamento de Operaciones. Estos 
descuentos y precios se introducen en la plataforma, para que luego el comercial pueda 
aplicarlos a la hora de hacer una oferta comercial a un cliente. Los descuentos se 
introducen/cambian mensualmente. 
Para controlar si una campaña alcanza el target, tanto en tráfico como en pedidos, se 
utilizan los informes que proporciona COSMOS. El informe más común que se utiliza desde 
el Departamento de Marketing es Informe Actividad/Calidad. De este informe se puede 
obtener la información tanto de tráfico como de pedidos y pruebas dinámicas por modelo. 
Para tener una mejor visión si la campaña ha sido buena y en consecuencia comprobar si 
atrae más gente a ver el modelo por el cual se ha hecho la campaña se descargan los datos 
desde COSMOS para generar un informe.  
Un CRM nos permite obtener y descargar los datos pero a la vez hay que saber qué hacer 
con estos datos de manera que aporten una información completa. En el Anexo F Ejemplo 
Informe se muestra un tipo de informe con el que se puede valorar si la campaña ha 
cumplido con el objetivo, extrayendo los datos de COSMOS y poniéndolos de manera que 
podamos valorar la efectividad de la campaña. La campaña que se analiza es en la que se 
incluía una PlayStation por la venta de un SEAT León.  
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6.1.11. Departamento de Ventas 
Está compuesto por un Director de Ventas, cinco Gerentes Regionales y quince Delegados 
de Ventas. Desde el departamento se gestionan los 140 concesionarios de la red. Estos se 
distribuyen en cinco regiones según su situación geográfica (Centro, Este, Norte, Sur y en 
una misma región Ceuta Melilla Canarias CMC), cada región se divide en zonas (la región 
Centro en 3 zonas, región Este en 4 zonas, región Norte en 4 zonas, región sur en 3 zonas y 
región CMC en 1 zona) y cada Delegado se encarga del control de una zona formada entre 
7 y 11 concesionarios dependiendo de la zona. Véase en la siguiente tabla cómo quedan 
distribuidos los concesionarios.  
 
Tabla 6.2 - Distribución de los concesionarios según región y zona. Fuente: elaboración 
propia. 
Para el Departamento de Ventas, COSMOS es una herramienta muy importante para 
gestionar, analizar y planificar las ventas. Desde el Departamento de Ventas interesan todos 
los datos que se generan y se almacenan en el CRM, tanto pedidos, tráfico, pruebas 
dinámicas, ratio de cierre como información sobre la gestión de los Leads y los prospectos 
calientes, número de candados de cada comercial, cartera del concesionario, Gap análisis. 
Toda esta información hay que saberla gestionar de manera que se pueda seguir la 
evolución tanto de los concesionarios por medio de los delegados de ventas, de los mismos 
delegados a través de los Gerentes de las regiones, como del control nacional por parte del 
Director de Ventas. 
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Los principales informes que se generan en el Departamento de Ventas mediante la 




Tabla 6.3 - Descripción Informes generados a partir de COSMOS para el Departamento de 
Ventas. Fuente: elaboración propia. 
En el Anexo G Informes Principales Ventas, se adjunta una imagen de los informes 
anteriormente citados. 
6.1.12. Departamento Ventas Especiales 
Se centra en la venta de Flotas y RAC. Se le llama Flota a un número de coches que son 
vendidos a empresas que los utilizaran para el Renting, por ejemplo Arval, uno de los 
principales clientes entre otros. Hay dos tipos de oferta para vender los coches que son para 
Flotas. La primera es que la empresa que quiere efectuar la compra de los coches los 
compra sin fecha de retorno, la segunda consiste en firmar un acuerdo en que SEAT S.A 
después de un periodo determinado se compromete a comprar los coches a la empresa, 
lógicamente a un precio mucho menor. El canal de venta es el siguiente: desde los 
comerciales de Ventas Especiales se acuerdan los distintos contratos de Flotas con las 
empresas de Renting; Una vez establecido el acuerdo la entrega de los coches se tiene que 
hacer obligatoriamente a través de un concesionario. Por tanto, se entiende que el 
concesionario compra los coches a SEAT y luego este los vende a la empresa de Renting al 
precio acordado desde SEAT y así el concesionario se le permite ganar un margen con la 
venta. Para decidir qué concesionario se encarga de la venta, se escoge según la 
proximidad del concesionario con el lugar donde la empresa quiere disponer de los coches 
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próximo, el Delegado de Ventas (perteneciente al departamento de Ventas) de la zona se 
encarga de designar un concesionario. 
Los pedidos a fábrica, como generar la oferta de las Flotas, en caso de que sea un pedido 
menor de nueve coches, se puede hacer 
desde el concesionario mediante SLI para 
pedir los coches a fábrica y COSMOS para 
generar la oferta. En caso que la Flota sea 
mayor de nueve, ya se gestiona a través de 
Ventas Especiales, lógicamente 
manteniendo la estructura de venta 
explicada anteriormente.  
Para los coches RAC se siguen los mismos 
pasos, teniendo en cuenta que RAC son 
coches que se venden a empresas de 
alquiler (Eurocar...), y que 
mayoritariamente se acuerda que a los seis 
meses los coches son comprados por 
SEAT a un menor precio. Los coches que 
son comprados por SEAT se les llama Buy-
Backs, y posteriormente están destinados 
como vehículo de ocasión.  
Por último, desde Ventas Especial se encargan de introducir los descuentos especiales en 
COSMOS, es decir los descuentos que no se contemplan en las campañas al público en 
general para cada mes. Los principales grupos que se pueden beneficiar de estas 
deducciones especiales sobre el precio de venta al público son, empleados de SEAT y sus 
familiares directos, periodistas, minusválidos, proveedores, taxistas entre otros. 
Para introducir el descuento, hay que hacerlo de manera manual para cada tipo de grupo. 
En la imagen 6.15 se muestra cómo se introducen los descuentos especiales, tanto para los 
grupos anteriormente nombrados como para poder ofertar Flotas o RAC con sus respectivos 
descuentos.  
Antes de indicar el importe del descuento, hay que seleccionar el grupo al que se le aplica. 
Una vez seleccionado el grupo, se introduce el importe de la deducción, y se indica si afecta 
directamente al PFF (Precio Franco Fábrica) o únicamente aplicable a los opcionales etc. 
Imagen 6.15 - Administrador de descuentos 
especiales. Fuente: COSMOS 
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Hay múltiples opciones a la hora de aplicar el descuento, y varía según el grupo. Debajo del 
importe hay que indicar que parte del descuento lo paga SEAT o el concesionario.  
Normalmente, las campañas y descuentos que se ofrecen a la hora de vender un coche, son 
financiadas una parte por SEAT y la otra por el concesionario, siendo el importe de SEAT 
mayor al del concesionario. Como se observa se pueden indicar más detalles, aunque 
principalmente se rellenan los campos que se han comentado con anterioridad. 
6.1.13. Departamento de Operaciones-Logística 
Se encarga de la gestión de todos los pedidos a fábrica, ya sean pedidos de particulares, 
empresas, Flotas o RAC. Cabe recordar que el concesionario cada vez que vende un 
vehículo nuevo de particular, debe de introducir el pedido tanto en COSMOS -para reportar 
el dato del pedido a los distintos departamentos, en especial al departamento de Ventas y 
Marketing-, y a continuación en el programa SLI, gestionado por el Departamento de 
Operaciones. Una vez introducido el pedido, desde el Departamento de Operaciones se 
gestionan las peticiones a fábrica. Hay que indicar que un concesionario puede hacer un 
pedido a fábrica sin cliente, en este caso el pedido no constaría en COSMOS. Muchas 
veces los concesionarios hacen estos pedidos sin clientes (poniéndose como clientes ellos 
mismos como empresa, ya que por obligación un coche cuando se fabrica deber tener 
cliente) para prever posibles futuras demandas y así tener el coche disponible en caso de 
cerrar la venta. Sin embargo, hasta que el coche no llegue al concesionario -ya sea para 
poderlo entregarlo a un cliente como para tenerlo en estado de stock-, no se factura el 
vehículo al concesionario.  
Asimismo, existen unas campas, zonas amplias donde se dejan los coches fabricados (que 
todavía no tiene asignado un cliente particular) y por interés del concesionario prefiere 
dejarlo en la campa y no tenerlo como stock, ya que una vez el vehículo se transporta a la 
concesión, se factura automáticamente. Estas campas ayudan también agilizar las ventas, 
es decir, si un concesionario pide un coche a fábrica y se da la casuística de que existe otro 
coche con las mismas características en una campa, la concesión podrá solicitar el vehículo 
de la campa aunque anteriormente no haya hecho el pedido. Automáticamente, como se 
coge un vehículo que había pedido otro concesionario pero este por el motivo que sea no lo 
quería transportar aún a su concesión, se genera otro vehículo exactamente igual para que 
el concesionario que ha efectuado la primera petición pueda disponer más adelante del 
vehículo. 
Otra de las funciones del Departamento de Operaciones-Logística, es la logística para el 
transporte de los vehículos, ya sea de fábrica a concesión, fábrica a campa o campa 
concesión. Y por último, se encargan de introducir las campañas (descuentos) del mes 
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destinadas a la venta de vehículo nuevo, dentro de la plataforma del CRM (COSMOS) para 
que luego los comerciales de las concesiones puedan acceder a ellas y aplicar la campaña 
correspondiente. La manera de introducir estas campañas se hace de la misma forma que 
los descuentos de Ventas Especiales.  
A continuación, se muestra cómo un comercial de un concesionario puede seleccionar la 
campaña que desee: Una vez seleccionado el modelo del coche que quiere el cliente así 
como sus opcionales e accesorios se pasa a la configuración del precio. En la configuración 
del precio, véase imagen 7.16, se puede seleccionar las campañas para poder aplicar los 
descuentos apropiados.  
 
Imagen 6.16 - Introducir campañas en la oferta. Fuente: COSMOS. 
Haciendo un clic en la pestaña (AACC + VVEE + Otros) se abre una ventana llamada 
OTROS y DESCUENTOS. Desde esta ventana, el comercial puede acceder a las campañas 
disponibles para el mes en curso o crear un descuento exclusivamente para el 
concesionario. Estos descuentos exclusivos únicamente están financiados por el 
concesionario.  
En la imagen 6.16 se observa que inicialmente, cuando se abre la ventana, sale la opción 
manual por defecto. Esta opción es la que permite hacer descuentos exclusivamente del 
concesionario. Para poder realizar el descuento es necesario rellenar los campos 
Otro/descuento donde se indica el importe y Descripción o concepto. También se 
observan otros campos como Calcular, que te permite elegir si se quiere realizar el 
descuento antes de aplicar el impuesto o posteriormente y Aplicar sobre, en el se puede 
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escoger si el descuento es sobre la base imponible o el total de la operación. Por último 
aparece un campo en el que si introduces el porcentaje que se quiere descontar, 
automáticamente te calcula el importe en euros que se descuenta. 
En la siguiente imagen se muestra un descuento para un modelo en concreto (SEAT 
Toledo), este descuento ha sido introducido desde SEAT por el Departamento de 
Operaciones-Logística y se ha seleccionado así como otros posibles descuentos con la 
pestaña marcada en rojo. 
Para aplicar la campaña a la oferta comercial, hay que clicar a Agregar, entonces el 
descuento quedará grabado en la oferta, y por tanto en la hoja comercial que se entrega al 
cliente. En el Anexo E Hoja Oferta Comercial se observa cómo queda reflejado el descuento 
por una campaña. En el caso del ANEXO E es sobre una campaña para el LEÓN. 
 









Optimización del rendimiento del CRM para la red de concesionarios SEAT Pág. 83 
 
7. Análisis de antecedentes y viabilidad 
Una vez comentada la utilidad y la importancia de un CRM dentro de una organización, y 
viendo cómo COSMOS ayuda al proceso de venta de vehículos en SEAT España, se 
procede a analizar la herramienta así como el entorno para encontrar mejoras y poderlas 
implementarlas tanto en COSMOS como en el proceso de venta. 
Lo que se espera de un CRM durante el proceso de venta es que ayude a la organización a 
la optimización de tres puntos: ratio de cierre, satisfacción al cliente y ratio del margen tanto 
de los concesionario como de SEAT S.A. Para esto, como se ha citado anteriormente, el 
análisis no se centra únicamente en proporcionar mejoras directas para la plataforma 
COSMOS, sino también en analizar y mejorar el uso de la plataforma por parte de los 
concesionarios y de los departamentos del área comercial de SEAT España. 
Desde el departamento de ventas se crea un equipo para analizar y encontrar las mejoras 
acerca de COSMOS y su uso. El equipo está formado por el Director de Ventas de SEAT 
España, el Gerente de la región centro, el Delegado de Ventas de la zona C3 y un consultor.  
En primer lugar, para poder identificar en qué puntos hay que realizar mejoras, es necesario 
comprobar si los concesionarios y los departamentos de SEAT España están haciendo un 
buen uso de la plataforma y si se desarrolla correctamente el proceso de venta. Para ello, se 
evalúan los ratios de cierre de los concesionarios, la evolución de la realización de pruebas 
dinámicas, el número de candados de cada comercial y concesión, el porcentaje de Leads 
que han recibido oferta y a cuántas de estas ofertas se les ha generado pedido y por último 
comprobar que el número de usuarios como comerciales es el correcto. 
A continuación, se muestran los resultado de la evaluación así como un breve comentario. 
La mayoría de los resultados se han obtenido de COSMOS y realizando posteriormente los 
cálculos pertinentes.  
7.1. Ratio de Cierre 
Permite examinar la actividad de un concesionario. Que el ratio de cierre de una concesión 
sea alto, es bueno porque significa que de las visitas y ofertas efectuadas se consigue que 
muchas se conviertan en venta, pero también hay que tener en cuenta que el ratio puede 
ser alto debido a que las ofertas generadas (visitas de clientes) sean pocas, o que la 
concesión no introduce todo su tráfico en COSMOS. Ambos factores aumentarían el ratio. 
Por tanto, hay que marcar un rango a partir del cual se supondrá que, en caso de que el 
ratio sea alto, no se entenderá que sea bueno, sino que el concesionario tiene pocas visitas 
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o no las introduce todas. Y que en caso de que sea menor, intentar determinar por qué 
tienen un ratio tan bajo. El rango se encuentra entre el 18% y 30%.  
Para detectar los concesionarios que se encuentran fuera del rango, se calcula el promedio 
del ratio de cierre desde Enero hasta Septiembre del año 2013, seleccionando únicamente 
tráfico de demanda (siendo este el flujo de personas que pasan por una concesión 
voluntariamente sin que el concesionario haya contactado anteriormente con ellos) para 
realizar los cálculos. Una vez realizados los cálculos, se filtran los concesionarios que se 
encuentran fuera de los rangos establecidos. Y se encuentra que 60 de los 140 
concesionarios de la red están fuera del rango, y que la media nacional del ratio de cierre es 
23.9%. Véase Anexo H Resultados. 
Con la evaluación del ratio de cierre, se permite detectar que hay una mala práctica a la 
hora de introducir ofertas. Se detecta que hay concesiones donde los mismos comerciales 
se introducen como clientes y posteriormente ellos mismo se generan distintas ofertas 
reflejándolas como tráfico. Está práctica hace que su ratio de cierre sea menor, y 
principalmente lo hacen para que en los informes sobre tráfico, su posición salga mejor. Por 
otra parte, se observa que hay concesionarios con poco tráfico, cuando otros concesionarios 
de una misma zona tienen una afluencia de clientes mucho mayor, esto se debe a que el 
comercial puede intuir que el cliente al que atiente realmente no tiene mucho interés en la 
compra de un coche y no se molesta a registrar el cliente en COSMOS. Estas malas 
prácticas hacen que los datos ofrecidos por COSMOS no sean totalmente correctos. 
7.2. Porcentaje de pruebas dinámicas 
Durante el proceso de ventas uno de los pasos más importantes, y donde SEAT España ha 
puesto más énfasis hace ya más de un año, es en la realización de la pruebas dinámicas. 
Que el cliente pueda probar el producto antes de comprarlo es una ventaja que no se puede 
desaprovechar.  
Con el ratio (número de pruebas dinámicas dividido por el tráfico) se comprueba si se sigue 
la evolución ascendiente del último año en la realización de pruebas dinámicas. Tal y como 
se muestra en el gráfico situado en el Anexo H Resultados, se percibe que la realización de 
las pruebas dinámicas sigue su línea ascendiente.  
Número de candados, cuando una persona entra en un concesionario y se interesa en un 
coche y el comercial genera una oferta para el cliente mediante COSMOS, automáticamente 
COSMOS le da tres días al comercial para que vuelva a contactar de nuevo con el cliente y 
notifique la respuesta a COSMOS acerca de la compra. En caso de que el comercial no se 
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ponga en contacto y no informe de algún avance, COSMOS genera un candado conforme el 
comercial tiene pendiente ponerse en contacto con un cliente. Al generarse el candado, se 
bloquea COSMOS sin dejar al comercial hacer mas ofertas hasta que notifique algún avance 
ya sea que al cliente finalmente no le interesa la oferta o que se lo está pensando. El 
objetivo es mantener el contacto con el cliente. También se generan candados cuando los 
leads que han sido asignados por el Jefe de Ventas a los comerciales no son gestionados 
en los próximos 30 días. 
Generado un gráfico mediante los datos obtenidos de la herramienta (véase Anexo H 
Resultados), se extrae que el 39% de los concesionarios tiene más de 50 candados, el 19% 
de ellos está entre 15 y 50 candados y el 42% tiene menos de 15 candados. Además, se 
detecta que hay algún concesionarios con más de 4000 candados. Esto se debe a que aún 
hay usuarios activados que ya no trabajan en la concesión y que deberían ser borrados de 
la plataforma ya que sino los comerciales activos de la misma concesión pasan sus leads 
asignados a estos usuarios y esto provoca que se vayan acumulando y al mismo tiempo que 
no se ponga nadie en contacto con los leads enviados por el departamento de Marketing.  
Por tanto, una de las acciones a llevar a cabo es la de eliminar los usuarios que ya no 
trabajan para ninguna concesión. 
7.3. Leads-Oferta-Pedido 
Es importante tener un control y por tanto conocer si los contactos obtenidos a través de 
ferias, pop up, web, acontecimientos..., están siendo utilizados por los concesionarios, para 
aumentar así el tráfico y las ventas de las concesiones.  
Analizando los datos (véase Anexo H Resultados), se concluye que actualmente no se está 
aprovechando correctamente los leads. Ya sea analizando a cuántos leads se les ha hecho 
una oferta, como de cuántos de los leads de los que se ha hecho una oferta, finalmente 
cuántos han generado un pedido. 
En resumen, de 5991 leads se les ha hecho una oferta a 1735, un 29.1%, y de las 1735 
ofertas se han generado 129 pedidos, un 2.2% del total de los leads. Viendo los resultados 
por concesionarios, se encuentra que 83 concesiones han realizado oferta a menos de un 
25% de sus leads y 74 concesiones han realizado pedidos a menos del 4% de su leads. Los 
datos se han recogido desde el 1 de enero de 2013 hasta el 31 de julio del 2013. 
Vistos los resultados, se decide visitar dos concesionarios, uno con un gran porcentaje en 
conseguir ofertas mediante leads, y otro con menor conversión leads-ofertas. En la visita del 
primer concesionario, Catalunya Motor, se le explica al equipo que el concesionario precisa 
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de un empleado exclusivamente para control y gestión de los leads. Hablando con el 
empleado, se le comunica al equipo que muchos de los leads que recibe el concesionario 
están mal cualificados, ya sea porque los datos son erróneos o porque el interés por parte 
de la persona es menor. Hay que recordar que cuando se envían los leads a las distintas 
concesiones, previamente desde el departamento de marketing se ha hecho una 
clasificación de los leads (caliente o frio). Por tanto, según Catalunya Motor no se está 
clasificando correctamente los leads. De la visita del otro concesionario, con un menor 
número de empleados, se explica al equipo que cada comercial gestiona los leads 
asignados y que debido al trabajo, le dedican poco tiempo a la gestión, ya que consideran 
que no les aporta nada para incrementar las ventas, debido a que, cuando llaman, la 
mayoría de las veces el contacto no está interesado. 
Como conclusión de las dos visitas se extrae que hay una mala cualificación de los leads 
que provoca frustración a los comerciales. Además de perder parte del tiempo de su trabajo 
al tener que llamar y no poder dedicar más tiempo a otro cliente con más potencial. 
Para poder concretar qué aspectos hay que mejorar de la herramienta aparte de algunos ya 
conocidos gracias a la dilatada experiencia de determinados miembros del equipo en el uso 
de esta, se toma la decisión de hacer una encuesta a ciertos concesionarios de la red. La 
encuesta es realizada a 30 concesiones de las 140 que hay. Se eligen dos concesiones por 
cada zona, uno que obtiene una mejor optimización en el uso de la herramienta y otro que 
registra un mal uso de esta. El medio para hacer la encuesta es la pagina web e-encuestas 
(véase Anexo I Encuesta), y se crea un enlace que se envía a los candidatos escogidos.  
La encuesta fue respondida por el 100% de los concesionarios. Seguidamente se muestra el 
informe resultado de la encuesta COSMOS, presentado a los miembros del equipo para 
determinar las mejoras. 
7.4. Informe de resultado encuesta COSMOS 
Con la intención de mejorar la herramienta COSMOS con la finalidad de facilitar las ventas y 
la gestión de éstas por parte del concesionario a través del vendedor y del Jefe de Ventas, 
se ha elaborado una encuesta con 27 preguntas. Dicha encuesta se envió a 30 
concesionarios de la red SEAT España. En este informe se expondrán los resultados de 
dichas cuestiones de modo gráfico o explicativo según el tipo de pregunta.  
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1.-Considera suficiente la información recogida en la HOJA DE INFORMACIÓN 
COMERCIAL que se le entrega al cliente? 
Mayoritariamente los encuestados han respondido afirmativamente que la HOJA DE 
INFORMACIÓN COMERCIAL es suficiente, en concreto un 81% de ellos. Un 19% considera 
que no es suficiente. 
2.- Por favor, escriba su opinión sobre la HOJA DE INFORMACIÓN COMERCIAL 
En esta cuestión se citarán las opiniones más interesantes de los encuestados. 
v Genera algún problema. Tengo una operación con la oferta de financiación de FIRED que es 
incorrecta. Tanto VWFS como SEAT lo conocen, dan por hecho que hay un error pero nadie 
asume su culpa. Por un problema en COSMOS, la concesión tiene que asumir una pérdida 
de 900€ 
v Existen muchos coches que no tienen todas las campañas disponibles y tenemos que 
ofertarlo a mano. 
v Bien estructurada, pero a la hora de poner las campañas del vehículo, si este tiene 
opcionales salen hojas en blanco tan solo con la firma del comercial y desde mi punto de vista 
es un gasto innecesario de papel. 
v No debería salir por defecto una oferta de financiación sin personalizar, confunde el cliente. 
v Deberían aparecer los códigos de los opcionales al igual que aparece el código del vehículo. 
v La información sobre financiación debería tener un apartado incluido en la Hoja de 
Información. 
v Consideramos necesario partir del PVP para poner en valor los grandes y variados 
descuentos al cliente. La oferta por defecto de la cuota Soluciones o bien potenciamos el 
producto o resulta prescindible. Debería poderse incluir la simulación de escenarios de 
financiación en la oferta final. 
v Debería de tener habilitada una opción en la que se pudiera ofrecer la financiación por SEAT 
CREDIT. 
v Sería interesante que aparecieran las claves de los opcionales. El "equipamiento de serie" 
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3.- ¿Cómo valora el uso de la agenda comercial de COSMOS?, siendo 1 la puntuación 
más baja y 5 la más alta. 
	  
Gráfico 7.1 - Valoración uso agenda comercial. Fuente: Elaboración propia, encuesta creada 
mediante e-encuesta. 
4.-­‐¿Cómo valora el funcionamiento del sistema de elección de campañas en COSMOS 
para generar la oferta comercial?, siendo 1 la puntuación más baja y 5 la más alta. 
	  
Gráfico 7.2 - Valoración sistema elección campañas. Fuente: Elaboración propia, encuesta 
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5.- ¿Cómo valora el plazo de disponibilidad de las campañas del mes?, siendo 1 lento 
y 5 rápido 
La mayoría de los encuestados consideran que la disponibilidad es rápida. Véase en el 
gráfico. 
	  
Gráfico 7.3 - Valoración plazo disposición campañas en COSMOS. Fuente: Elaboración 
propia, encuesta creada mediante e-encuesta. 
6.- ¿Considera funcional y clara la plantilla para cualificar el cliente ofrecida por 
COSMOS?, siendo 1 la puntuación más baja y 5 la más alta. 
	  
Gráfico 7.4 - Valoración plantilla cualificación cliente. Fuente: Elaboración propia, encuesta 
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7.- ¿Utiliza el campo de observaciones en la plantilla de calificación?, siendo 1 la 
puntuación más baja y 5 la más alta 
Se utiliza de manera media-alta. 
	  
Gráfico 7.5 - Uso campo observaciones de la platilla de cualificación. Fuente: Elaboración 
propia, encuesta creada mediante e-encuesta. 
8.- ¿Considera que la calificación del cliente por parte de su equipo comercial es la 
adecuada? 
Un 68.75% de los encuestados consideran que la calificación de los clientes por parte de su 
equipo comercial es adecuada (30%-70%). El 18.75% lo considera buena (>70%) y un 
12.5% poco adecuado. 
9.- ¿Podría indicarnos el porcentaje de calificación de su concesión en el 2013? 
Hay una gran variabilidad en las respuestas de dicha cuestión. Pero la media se encuentra 
por encima del 50%. 
10.-¿Considera que los motivos de NO COMPRA son suficientes para conocer la 
decisión del cliente? 
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11.- En caso de que la respuesta anterior sea No, qué otros motivos de NO COMPRA 
consideraría interesante. 
Del 37.5% de los encuestados que consideran que no es suficiente, se extraen los 
siguientes motivos: 
- Puede comprar programa Demo. 
- Compra un V.O en el concesionario. 
- Imposible contactar. 
- Compra en ACV. 
- Han cambiado las circunstancias que motivan la compra. 
- En este momento no puedo. 
 
12.- ¿Cómo valora el uso de la gestión de candados?, siendo 1 la puntuación más baja 
y 5 la más alta. 
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13.- Tiene claro el proceso de INHABILITACIÓN de contacto?, siendo 1 la puntuación 
más baja y 5 la más alta. 
	  
Gráfico 7.7 - Valoración proceso de Inhabilitación. Fuente: Elaboración propia, encuesta 
creada mediante e-encuesta. 
14.- ¿Cómo valora el uso del proceso de inhabilitación de contactos?, siendo 1 la 
puntuación más baja y 5 la más alta. 
	  
Gráfico 7.8 - Valoración proceso de Inhabilitación. Fuente: Elaboración propia, encuesta 
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15.- ¿Qué porcentaje de contactos INHABILITADOS es el que tiene su equipo 
comercial? 
La media se encuentra en 11.75%.Los porcentajes son: 5%, 33%, 20%, 1.13%, 
30%,1.12%,0%, 9.79%,0.5%,6.82%, 20%, 16%, 2%, 25%, 18%. 
16.-Describa el periodo medio en el que se asignan los LEADS enviados por SEAT a 
su equipo comercial. 
La media se encuentra en un día.  
17.- Describa el periodo medio en el que su equipo comercial atiende los LEADS. 
La media se encuentra en un día. 
18.- ¿Incorpora esos LEADS al seguimiento diario de los clientes en las reuniones de 
venta? 
El 100% de los encuestados incorpora los LEADS en las reuniones de venta. 
19.- ¿Cuál es el INFORME que más usa en su rutina diaria en COSMOS? 
	  
Gráfico 7.9 - Informe más utilizado. Fuente: Elaboración propia, encuesta creada mediante 
e-encuesta. 
20.- ¿Le gustaría contar con algún tipo de informe adicional? 
El 81.25% de los encuestados ha respondido que no es necesaria información adicional. Un 
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21.- En caso afirmativo, especifique qué tipo de informe. 
Se citan los tipos de informes que interesarían a los encuestados que consideran quesí son 
necesarios otros informes. 
- Matriculaciones en zona. 
- Informes que aclaren más cómo aplicar los distintos descuentos. 
 
Otra propuesta por parte de un concesionario que resultó interesante fue la siguiente: 
Me gustaría tener un informe/ cuadro de mando que recogiese de un solo vistazo todo el proceso 
de venta, es decir: 
- Captación activa de prospección. Porcentaje sobre el total de visitas. 
- Tráfico de exposición. Porcentaje sobre total de visitas. 
- Visitas de seguimiento (segundas visitas). 
- Total visitas. 
- Detención de necesidades (calificación del cliente). 
- Número de ofertas entregadas al cliente. Porcentaje sobre visitas. 
- Pruebas dinámicas realizadas. Porcentaje sobre primeras visitas y sobre pedidos. 
- Número de pedidos. Ratio de conversión sobre el total de visitas. 
- Entradas de coche a cambio. Ratio permuta V.N/V.O. 
- Toda esta información por concesionario y vendedores. 
- Comparación de la semana en curso, comparándola con la anterior. 
- Acumulado año en curso, comparándola con año en anterior. 
 
Según el encuestado, esta información obtenida de un mismo informe le daría una visión 
rápida de su departamento de ventas. Por tanto, le facilitaría el diseño de los planes de 
acción. 
22.- ¿Utiliza informes con detalle de vendedor? 
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23.- ¿Cómo valora el plazo de subida de coches OUTLET?, siendo 1 lento y 5 rápido 
 
Gráfico 7.10 - Valoración plazo de subida de coches OUTLET. Fuente: Elaboración propia, 
encuesta creada mediante e-encuesta. 
24.- ¿Considera que la cartera de COSMOS coincide con la cartera real de su 
concesión?, siendo 1 lento y 5 rápido 
 
Gráfico 7.11 - Valoración Cartera en COSMOS. Fuente: Elaboración propia, encuesta 
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25.- ¿Con qué herramienta gestiona la concesión el control de su V.O? 
Se citan los diferentes programas con los que se gestiona el control de V.O 
- Punsset 
- Excel 





- Informes internos 
- Base de datos propia 
 
26.- De las siguientes mejoras que se proponen a continuación para COSMOS, marque 
de más a menos preferencia, siendo 1 máxima preferencia y 4 menor preferencia 
Integración de FIRED es la primera opción para los encuestados, aunque Integración SLI se 
encuentra en segunda opción muy cerca de la primera, 4 puntos por debajo. Como tercera y 
cuarta opción son respectivamente, Introducir los códigos de los opcionales en la oferta 
comercial al cliente y Disponer de una plataforma única para poder exponer su V.O en los 
portales de Internet más importantes (incluye Web de la concesión y de SEAT España). 
27.- Por favor, dé su opinión sobre el CRM COSMOS: 
En esta cuestión, se citarán las opiniones más interesantes de los encuestados: 
- Problema con el stock disponible.  
- Problema con las campañas para cada producto.  
- Tiempos de carga. 
- Cada vez nos lo ponen más difícil, ya que los navegadores se actualizan 
constantemente y no podemos estar paralizando una concesión por no poder dar 
precios. No todo el mundo utiliza Internet Explorer. 
- El stock de Outlet no coincide con el real, como por ejemplo, el stock de 
Concesionarios dados de baja. 
- Es una herramienta muy potente que está muy desaprovechada, necesitamos 
formación específica al respecto. 
- Puede mejorar notablemente y dejar de ser complicado en ciertos apartados donde 
no están muy claros: campañas, tipos de descuentos aplicables a cada modelo, etc. 
- Discrepancias con la rigidez de los candados y la eventual inseguridad en cambios 
de precios, producto. 
- COSMOS es una gran herramienta, pero básicamente se utiliza como configurador 
de precios. Como he expuesto anteriormente, toda la gestión comercial debería girar 
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alrededor de COSMOS. Ejemplo, los coches los comerciales los deberían reservar 
desde COSMOS; el calendario laboral para que no se reporte en tiempo de 
vacaciones, debería estar acotado ya que el vendedor cuando vuelve no se 
encuentra un sin fin de candados; aprovechar mucho mejor la extracción avanzada 
para comunicación puntual con los clientes; calidad de datos, etc. El cliente cada día 
es más exigente y una venta se decide por detalles. 
- En general muy positiva, quitando algunos temas como los "candados", "no compra" 
que, o bien no le sabemos sacar partido, o bien resultan complicados de gestionar. 
- No estaría de más una nueva formación del programa. 
- Debería parecer todo el stock facturado a la concesión aunque el coche tenga cliente 
grabado. 
- Debería permitir hacer una oferta comercial aunque el vendedor tenga candados, es 
decir, permitir un cierto retraso en la gestión de los candados. 
7.5. Acciones propuestas 
Partiendo de la información obtenida de la encuesta y del primer análisis realizado (ratio de 
cierre, pruebas dinámicas, número de candados...), se elabora una hoja de seguimiento de 
las acciones a llevar a cabo para la mejora tanto de la herramienta como del proceso de 
venta. En ella se citarán y explicarán cada una de las acciones y se determinará la situación 
en la que se encuentra la acción a principios de octubre. También se valora la complejidad 
para implementarla, el coste (€) y el valor que supone para SEAT España y la red de 
concesionarios disponer de ella. 
Leyenda situación: 
 
Tabla 7.1 - Leyenda situación. Fuente: elaboración propia 
(*) Se refiere a gestión cuando se empieza establecer el contacto con las personas que ayudarán a realizar la 
acción, así como estudiar el procedimiento para realizarla. 
* Tanto la complejidad, el coste y el valor se medien con una escala del 1 al 5, siendo 1 la puntuación más baja y 
5 la más alta.  
Antes de proceder con la explicación del porqué de las acciones a realizar, se ha elaborado 
un gráfico con el timing de cada una de las acciones. En él se observa en qué meses se 
hará la implementación de la acción. 
SITUACIÓN
La acción ya está finalizada.
La acción ya se ha empezado a gestionar(*) aunque no se está trabajando en ella.
La acción esta parada y todavía no se ha empezado a gestionar(*).
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Las acciones a realizar se han clasificado en seis bloques, los cuales indican en que 
parte/segmento se focaliza la acción. Los bloques son los siguientes: 
1.- VENDEDOR CONCESIÓN / CLIENTE 4.- SISTEMAS SEAT 
2.- VENDEDOR CONCESIÓN / JEFE DE VENTAS 5.- FORMACIÓN 
3.- SEAT / CONCESIÓN 6.- NUEVOS DESARROLLOS 
 
Tabla 7.2 - Bloques de distribución de las acciones. Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 7.3 - Tim
ing de las acciones a im
plem

















Razones de NO Compra
4
Asignación de Campaña a Vehículo
5
Reporte del Tráfico & Prueba Dinámica
6
Gestión de Candados de Cosmos
7












Integración Cosmos con SLI
14
Integración Cosmos con FIRED
15
Subir Stock propiedad de SEAT en COSMOS
16
Integración Modulo de Ocasión con Webs de VO
17
Formación Delegados de Ventas
18
Formación de Jefes de Venta
19
Formación de los Agentes Comerciales de Red
20
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Seguidamente las actividades a implantar según el bloque al que pertenecen:  
7.6. Bloque I: Vendedor concesión/cliente 
 
 
Cuando un comercial trata de vender un coche es importante tanto la manera en cómo se 
desenvuelve durante la venta, como la presentación de la oferta. Por ello, se decide revisar 
en qué aspectos se puede mejorar la presentación de la hoja comercial. Por tanto, se 




Conocer al cliente es uno de los primeros objetivos para poder vender el producto. En 
consecuencia, hay que tener una buena cualificación del cliente al que se le va ofrecer el 
producto. Esta acción se centra en encontrar acciones/estímulos para que los comerciales 
aprovechen el potencial de la ficha de cliente. La acción tiene un importante valor para la 
venta. 
 
Si el cliente finalmente no compra es necesario conocer el porqué. Actualmente son muchos 
los comerciales que optan por marcar la opción "cliente compra en competencia" 
seleccionando mayormente marcas como Abarth y Ferrari. Interesa desde SEAT y para el 
beneficio de los concesionarios buscar una solución para conocer los verdaderos motivos de 
no compra, así se podría extraer una información fiable del informe GAP Análisis y extraer 
conclusiones con el fin de mejorar el ratio de ventas. 
 
 
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
1.- Hoja Oferta Comercial 3 1 4
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
2.- Cualificación Datos de Cliente 3 1 3
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
3.- Razones de NO compra 3 1 3
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
4.- Asignación de Camapaña Especifica a Modelo 4 5 5
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A partir de los resultados de la encuesta y de las visitas a los concesionario, se les preguntó 
sobre la gestión de los leads sobre cómo evaluaban la herramienta COSMOS, y de sus 
respuestas se desprende que actualmente el sistema de elección de campañas es lioso y 
dificulta la elección de la campaña para aplicarla en la oferta. Se analizará la aplicación y se 
propondrán nuevas mejoras.  
 
 
Se quiere identificar los concesionarios con ratios de cierre >30 % y <18%. Encontrar las 
malas prácticas de los concesiones. Y evaluar la evolución de las pruebas dinámicas. 
7.7. Bloque II: Vendedor concesión/jefe de ventas 
 
 
Una de las evaluaciones anteriores a consistido en analizar el número de candados de los 
comerciales y concesionarios. Y se ha observado que abundan los candados entre los 
comerciales y concesiones. La gestión de los candados es un parámetro importante que 
ayuda a tener un seguimiento continuo con el cliente y futuros clientes (leads). Desde el 
equipo se apuesta por esta acción en busca de una solución con el objetivo de rebajar los 
candados de los comerciales a cero y a la vez mejorar el seguimiento del cliente. 
 
 
Siguiendo con la idea de la acción anterior, mejorar el seguimiento del cliente, se quiere 
impulsar la gestión de los prospectos calientes por parte de los comerciales. Los prospectos 
no dejan de ser clientes con grandes posibilidades de comprar un vehículo, por tanto hay 
que estimular a que los comerciales hagan un buen seguimiento de ellos. 
 
 
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
5.- Reporte del Tráfico & Prueba Dinámica 3 1 1
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
6.- Gestión de Candados COSMOS 4 1 3
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
7.- Gestión de Prospectos Calientes 2 1 3
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
8.- Inhabilitación de Contactos 3 1 3
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Habiendo evaluado la gestión de los leads, se quiere comprender el proceso y sus 
implicaciones cuando se inhabilita un contacto lead. 
 
 
Se trata de diseñar nuevos informes con los KPI definidos por SEAT para la interlocución 
con el Jefe de Ventas y los vendedores. En la encuesta hay distintas peticiones por parte de 
los Jefe de Ventas para poder contar con otros informes que les ayude a un mejor control de 
su equipo y concesión. 
7.8. Bloque III: SEAT / Concesión 
 
 
COSMOS no dispone de una conexión directa con SLI, y por tanto para poder controlar el 
stock de V.N debe recurrir a las órdenes de pedido grabadas en el SLI y de las entregas 
también grabadas en el programa de logística. Pero, a la vez el concesionario puede 
introducir manualmente el número de vehículos y el modelo de los que dispone, ya sea V.N 
o V.O. Para una mejor utilización de la cartera visible en COSMOS, se decide la creación de 
esta acción para limpiar la cartera. Ya que al ser una aplicación no automática dificulta tener 
disponible una visión correcta actualizada de las carteras de los concesionarios, porque 
implica tiempo tanto como de los Jefe de Ventas como de los comerciales en ir actualizando 
los coches de los que disponen en su concesión. Además, desde el programa SLI se puede 
acceder también a la cartera de los concesionarios, cosa que dificulta aún más que se vaya 
actualizando la cartera vista en COSMOS por los concesionarios. Por último, reflejar que un 
43.75% de los encuestados considera que su cartera no coincide con la real. 
 
 
Uno de los aspectos que se ha evaluado y prestado más atención ha sido los leads. Los 
resultados reflejan que no satisfacen a los propósitos por los que se realizan las ferias o 
acontecimientos, entre otras vías para la obtención de leads. El procedimiento y la gestión 
por parte de SEAT para impulsar el contacto de los comerciales con los leads no ha sido 
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
9.- Cuadro de Mando 3 1 3
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
10.- Limpieza Cartera 3 0 1
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
11.- Leads Procedimiento 4 3 3
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correcta. Los concesionarios no están utilizando esta vía para conseguir más tráfico y, en 
consecuencia, más posibilidades de ventas. Además de las visitas por parte del equipo a los 
concesionarios se extrae que hay una frustración y discrepancia respecto a los leads.  
 
 
Un nuevo objetivo al que se desea llegar es la cesión de coches a través de concesionarios. 
En estos momentos en que inevitablemente las ventas de vehículo nuevo han disminuido 
considerablemente debido a la crisis económica, se quiere facilitar la cesiones de coches 
entre concesiones para facilitar posibles ventas. Esta acción, que debería percibirse como 
una buena estrategia para todos los concesionarios, no está siendo bien acogida por 
algunos de ellos. Consideran que si ceden un coche a otro concesionario, el concesionario 
que cede el coche pierde una posible venta futura. Además, consideran que si un 
concesionario tiene la necesidad de pedir la cesión de un coche, es porque no se ha hecho 
una buena previsión de venta. Esta divergencia de opiniones se da sobre todo entre 
concesionarios de mayor volumen contra los de menor, debido a que un concesionario con 
gran volumen puede permitirse tener más stock. 
7.9. Bloque IV: Sistemas SEAT 
 
 
Son muchos los beneficios que aporta esta acción. Para empezar, la duplicidad de trabajo 
que actualmente existe cada vez que se genera un pedido, donde el comercial primero debe 
registrar el pedido en COSMOS y luego grabar el pedido en el programa SLI. Su integración 
proporcionará un mejor control de los coches que tiene la concesión por parte del comercial. 
Por ejemplo, se podrá asignar con más facilidad el bastidor del coche que se fabrica a los 
distintos pedidos que se generan. Por último, comentar que la conexión de estos dos 
programas será más seguro evitando así posibles fallos de conexión obligando a rediseñar 




SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
12.- Compartir Stock 3 3 2
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
13.- Integración Cosmos con SLI 5 5 5
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
14.- Integración Cosmos con FIRED 5 4 4
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FIRED es un sistema de la financiera de VOLKSWAGEN para concesionarios. En este 
momento el Car Configurador de internet utiliza otro sistema de VOLKSWAGEN FINANCIAL 
SERVICES, que muestra otros productos financieros, como por ejemplo "Soluciones SEAT". 
Con la inclusión de FIRED, el comercial podrá ofrecer desde COSMOS otra manera de 
financiar el coche, escogiendo el plazo del préstamo, el tipo de interés y la entrada del 
coche. Observando las respuestas de la pregunta 26, se obtiene que la integración FIRED 
es incluso más importante que la integración de SLI para los concesionarios.  
 
 
Cuando se visita la fábrica de SEAT situada en Martorell, una de las primeras cosas que se 
dice es que la fábrica únicamente fabrica bajo pedido. Pero, en realidad se fabrican tantos 
coches como marca el objetivo impuesto por el presidente de SEAT. Por tanto, todos los 
coches que no han sido vendidos en caso de no llegar el objetivo, se distribuyen entre los 
distintos países donde se vende SEAT y se denominan "autoespecificados". Una vez cada 
país tiene asignado un número de coches con diferentes modelos, el departamento de 
Ventas de cada país tiene de intentar introducirlos en la red de concesionarios. La manera 
en que se han gestionado los autoespecificados anteriormente, ha sido enviando una lista 
de los coches a todas las concesiones y en cuanto un concesionario escoge uno, debe 
enviar un mail al departamento de Ventas para que este le asigne el coche. Posteriormente,  
pasa la información al departamento de Operaciones-Logística y gestiona el transporte de 
los vehículos. En caso de que haya dos concesionarios que se interesen por un mismo 
coche, se le asigna al primero que envía el mail. Hay que decir que a veces estos coches 
tienen un mejor precio para los concesionarios, y estos además reciben presión desde los 
Delegados de Ventas para que cojan coches de la lista de autoespecificados. 
 
 
En los momentos en que es difícil la venta de V.N hay que potenciar la venta de V.O. Con 
los resultado de la encuesta se observa que no hay una manera determinada en la gestión 
de V.O. Cada concesionario gestiona su V.O de la manera que prefiere con distintos 
programas. Por eso se plantea la integración de la aplicación de COSMOS, que permite el 
control de V.O del propio concesionario, con las distintas web y aplicaciones de V.O. Es 
decir, que desde el modulo V.O de COSMOS se puedan exportar las ofertas de los 
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
16.- Integración del Modulo de V.O de Cosmos con las 
distintas Webs de V.O
4 2 2
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vehículos a la web de la concesión y de SEAT España y también a los portales específicos 
de V.O (Autoscout, Coches.net). Además, también se piensa en la posibilidad de integrar la 
plataforma de buybacks, para poder descargar la unidades en COSMOS y crear una oferta. 
7.10. Bloque V: Formación 
 
 
La plataforma COSMOS tiene un gran potencial, y para que los usuarios puedan exprimirlo 
al máximo deben conocerla lo mejor que puedan. Para ello, se programa con Imaweb un 
curso de formación al que asistirán los Delegados de Ventas y Gerentes Regionales. 
 
 
A partir de la formación de los Delegados de Ventas, estos se encargarán de formar a los 




Por último, también se quiere formar a los comerciales para que puedan tener un mayor 
control de la herramienta, ya que ellos son los que más la usan, junto los Jefes de Ventas. 
La manera en que se quiere formar a los comerciales todavía no está decidido si se hará a 
través de formadores de Imaweb o a través de los Jefes de Ventas de la misma concesión. 
7.11. Bloque VI: Nuevos desarrollos 
 
 
Un ACV es un Agente Comercial de Ventas. Un ACV normalmente se encuentra en los 
pueblos donde haya un concesionario cerca. El ACV, el cual reporta su tráfico, pedidos u 
otros datos, al concesionario del que depende. Es propietario de un local en el que tiene 
algún un modelo de la gama SEAT proporcionado por el concesionario. Para poder tener un 
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
17.- Formación Delegados de Ventas 4 2 1
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
18.- Formación Jefes de Ventas 5 2 2
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
19.- Formación Agentes Comerciales de la Red 5 2 2
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
20.- Incorporación de los ACV's a los procesos de Gestión y Venta 2 3 4
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mejor control del tráfico y pedidos diario, y una mejor comunicación con el ACV, se quiere 
que los ACV's tengan acceso a COSMOS y así reportar directamente, además de 
beneficiarse de las aplicaciones que ofrece la herramienta. 
 
 
COSMOS es utilizado por toda la red de concesionarios de SEAT España con excepción de 
la región CMC (Ceuta, Melilla y Canarias). Esto se debe a que cuando el Car Configurator 
muestra el precio que le proporciona la aplicación Admin Tool, sólo configura el precio para 
los concesionarios que se encuentran en la península, en consecuencia hace inviable el uso 
de COSMOS par la región CMC. El precio que proporciona Admin Tool se desglosa en 
cuatro partes: precio franco fábrica (este precio es igual para todos los concesionarios), 
emisiones (ídem PFF), IVA (cambia según la zona: Península 21%, región CMC 7%) y 
transporte (idem PFF y emisiones). El IVA es la causa por la que actualmente no permite el 
uso de COSMOS en la región CMC. 
 
 
En caso de que un cliente –al que se le ha dado un seguimiento a lo largo de los años-, 
quiera cambiar de vehículo, se plantea la opción de insertar una pestaña en la subcategoría 
Cartera que ponga "Tasación" y que, al rellenar los datos básicos, haga una valoración del 
vehículo del cliente, en caso de que haya sido vendido anteriormente SEAT. 
 
 
Actualmente cuando se quiere modificar un pedido ya sea por un cambio en las campañas 
aplicadas o otras condiciones, la herramienta obliga a anular el pedido y a generar de nuevo 
el pedido con las modificaciones. Si se facilita que los comerciales pudieran modificar el 
pedido sin tener que anularlo, se conseguiría optimizar su tiempo. 
 
 
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
21.- Incorporación de la región CMC a COSMOS 3 2 4
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
22.- Tasación Vehículo Antiguo Cliente 2 3 3
SITUACIÓN VALOR COSTE COMPLEJIDAD
23.- Modificación Pedido 3 3 3
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8. Procedimiento para la implementación y beneficios que ha 
aportado 
 
Una vez expuestas la acciones que se querían implementar a principios de octubre a 
continuación se muestra una tabla que indica la situación final de la acción a mediados de 
abril.  
Leyenda situación  
 
Tabla 8.1 - Leyenda situación de las acciones. Fuente: elaboración propia. 
 
 
Tabla 8.2 - Situación final de las acciones a implementar. Fuente: elaboración propia. 
Seguidamente, se explica el procedimiento seguido para llevar a cabo las acciones y los 
beneficios que ha proporcionado, ya sea para el concesionario como para SEAT España. 
SITUACIÓN
La acción ha sido implementada.
La acción esta siendo gestionada para su implementación
La acción todavía no se ha podido gestionar ni implementar
Nº Items Situación Comentario
1 Hoja Oferta Comercial Falta aprobar por ANCOSAT  los cambios propuestos.
2 Cualificación Datos Cliente Parte de la acción se realiza con el apoyo de la acción 18.
3 Razones de NO Compra Parte de la acción se realiza con el apoyo de la acción 18.
4 Asignación de Campaña a Vehículo
5 Reporte del Tráfico & Prueba Dinámica Parte de la acción se realiza con el apoyo de la acción 18.
6 Gestión de Candados de Cosmos Parte de la acción se realiza con el apoyo de la acción 18.
7 Gestión de Prospectos Calientes Parte de la acción se realiza con el apoyo de la acción 18.
8 Inhabilitación de Contactos Se realiza a través de la acción 11.
9 Cuadro de Mandos Parte de la acción se realiza con el apoyo de la acción 18.
10 Limpieza de Cartera Parte de la acción se realiza con el apoyo de la acción 18.
11 Procedimientos Leads
12 Compartir Stock
13 Integración Cosmos con SLI
14 Integración Cosmos con FIRED
15 Subir Stock propiedad de SEAT en COSMOS Al depender de la acción 13 se ha atrasado un mes su implementación.
16 Integración Modulo de Ocasión con Webs de VO Debido al desarrollo de una nueva acción del Grupo VW se aplaza su relaización.
17 Formación Delegados de Ventas
18 Formación de Jefes de Venta
19 Formación de los Agentes Comerciales de la Red
20 ACV´s a proceso de Cosmos
21 CMC en Cosmos
22 Tasación Vehículo Antiguo Cliente Debido a la falta de financiación se relizará proximamente. 
23 Modificación Pedido Debido a la falta de financiación se relizará proximamente. 
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8.1. Acción 1- Hoja Oferta Comercial 
Aunque su implantación aún no se ha podido realizar debido a que falta la aprobación por 
parte de ACONSAT (Asociación de Concesionarios de SEAT), se han propuestos los 
siguientes cambios (algunos de ellos se han extraído de la encuesta):  
v El primer cambio, afecta tanto a la hoja comercial como la manera en que se pueden 
leer los opcionales que se quieran incluir en el coche ofertado. Actualmente cuando 
el comercial se encuentra en el Car Configurator, y según la petición del cliente 
selecciona los distintos opcionales, aparecen en forma de texto. El cambio consistiría 
en adjuntar los códigos de los opcionales, ya que para el comercial le es más fácil 
leer códigos que leer el texto con las explicaciones de cada una. A la vez esto afecta 
a la hoja comercial, ya que se incluirán los códigos dentro de la presentación de la 
oferta.  
Para poder introducir los códigos se hará mediante la aplicación ConLeos que estará 
gestionada por SEAT España y mantendrá una conexión con Car Configurator para 
subir los códigos.  
v La siguiente propuesta consiste en restablecer un orden de precios en la hoja de 
oferta comercial, de manera que se pueda dar más énfasis a los descuentos. 
v Creación un espacio personalizado en la hoja de oferta comercial de manera que el 
asesor comercial pueda introducir información extra sobre la oferta y le sea más fácil 
al cliente tenerlos presentes.  
v Y la última modificación, que ya está también integrada, es la incorporación de un 
resumen del financiamiento en la Hoja de Oferta Comercial hecho a través de FIRED 
(Acción 14). 
 
Debido a que la acción 18 (Formación de Jefe de Ventas) tiene un gran peso en el 
desarrollo de las acciones 2, 3, 5, 6, 7, 9 y 10 se explica primero la acción 17 y 
posteriormente la acción 18. Durante la explicación de la acción 18 se irán exponiendo 
cómo se han realizado las acciones anteriormente citadas. 
8.2. Acción 17- Formación Delegados de Ventas 
Para los días 10 y 11 de octubre se programa un curso de formación sobre el 
funcionamiento de la herramienta COSMOS, impartido por Imaweb en Madrid. Aunque 
inicialmente estaba programado para los Delegados de Ventas también participan en el 
curso los Gerentes Regionales y el Director de Ventas.  
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Además de este curso se prepara otra formación desde SEAT. La formación será impartida 
por un miembro del equipo que está realizando y gestionando el proyecto de mejoras. La 
formación recibe el nombre de Taller Proceso Comercial COSMOS y es impartido 
especialmente a los Delegados de Ventas para que estos más tarde formen a los Jefes de 
Venta.  
8.3. Acción 18- Formación Jefes de Ventas 
Impartida la formación a los Delegados de Ventas, se procede a la formación de los Jefes de 
Ventas y se programa para mediados de noviembre. Esta se realiza mediante los 
Delegados, donde cada Delegado se encarga de la formación de su zona. En la formación 
se expone la misma información impartida a los Delegados en el Taller Proceso Comercial 
COSMOS y se basa de los siguientes objetivos: 
v Concienciar al Jefe de Ventas de que es la persona clave del proceso comercial. 
v Concienciar al Jefe de Ventas de que COSMOS es la herramienta que acompaña al 
proceso comercial SEAT. 
v Identificar los puntos críticos del proceso comercial y establecer los parámetros para 
su medición, mejora y seguimiento. 
v Concienciar de que COSMOS no es un expendedor de ofertas comercial sino una 
herramienta de gestión. 
v Fijar un cuadro de mando como elemento de comunicación con la concesión. 
A continuación, se explica el contenido del Taller que hace referencia a las acciones a las 
que repercute. 
8.3.1. Acción 2- Cualificación Datos de Cliente 
Inicialmente se solicita a Imaweb el estatus de % de la cualificación por cliente. 
Posteriormente se informa al equipo que la media de cualificación por cliente es de un 20%.  
Visto que la cualificación por cliente es menor a la mínima que se considera aceptable, 
aproximadamente mayor a un 30%, se procede a realizar las siguiente acciones: 
8.3.1.1. Se comunica durante el taller la importancia de una buena cualificación: 
v Mejora la detección de necesidades. 
v Permite argumentar mejor en base a las necesidades. 
v Mejora la empatía con el cliente. 
v Favorece el Ratio de cierre. 
v Genera multilistados y extracciones avanzadas de calidad. 
v Fondo de comercio de la concesión. 
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8.3.1.2. Cambios en los pesos de la cualificación y en el número de campos obligatorios: 
 
 
Tabla 9.3 - Cambios de pesos y en los campos obligatorios de la ficha cliente. Fuente: 
elaboración propia. 
8.3.1.3. Incentivo económico. 
Al finalizar la explicación de las demás acciones realizadas a través del taller, se comenta 
cómo funciona el incentivo económico. 
Los beneficios que reporta esta acción están expuesto justamente en el punto 1 de la 
acción. Además con los nuevos campos obligatorios se ha obtenido una mejor cualificación 
de los clientes, y con el incentivo económico, junto con el cambio de pesos de los campos, 
se ha logrado que los concesionarios apuesten por tener una buena cualificación del cliente, 
debido a que el incentivo consiste en mantener una media de cualificación de cliente por 
encima del 38%. A principios de abril se vuelve a solicitar a Imaweb un estatus del % de la 
cualificación de cliente y se comunica que en esas fechas es del 41%. Por tanto, se puede 
decir que se ha conseguido parte del objetivo de la acción: subir la cualificación del cliente. 
8.3.2. Acción 3- Razones de NO compra 
Lo que se quiere alcanzar con modificar las marca seleccionables en el Motivo Compra en 
otra marca es concienciar a los concesionarios que utilicen el informe Gap análisis, para que 
conozcan sus debilidades y poder mejorar su Ratio de cierre.  
Campo Descripción Peso	  Inicial Peso	  Final 	  Obligatorio	  Inicial Obligatorio	  Final
Datos	  de	  Contactos
Incluye	  los	  siguienetes	  campos:	  tlf	  movil,	  E-­‐mail	  personal,	  
dirección,	  origen	  (exposición,	  campañas,	  caravana...)	  
9% 6% Si Si
Datos	  Personales
Incluye	  campos:	  DNI,	  fecha	  nacimiento,	  fecha	  carnet,	  estado	  
civil,	  profesión,	  desea	  información	  comercial.
9% 6% Si Si
Empresa/Referencia
	  Si	  pertence	  a	  alguna	  empresa	  que	  usualmente	  a	  comprado	  
en	  la	  concesión.	  Y	  referencia	  se	  refiere	  si	  conoce	  a	  un	  
anterior	  cliente.	  
0% 0% No No
Vehículos	  Usados Vehículo	  que	  tiene	  actualmente	  o	  haya	  tenido 0% 0% No No
Información	  General
Se	  estructura	  en	  dos	  partes.	  La	  primera	  'Aspecto	  que	  busca	  
en	  su	  nuevo	  vehículo'	  en	  la	  que	  hay	  que	  selecionar	  una	  de	  
las	  opciones	  (prestación,	  seguridad,	  diseño...)	  y	  la	  segunda	  
se	  basa	  en	  responder	  distintas	  preguntas	  (entorno	  uso	  del	  
vehículo,	  perfil	  de	  uso,	  Km	  de	  uso,	  miembros	  de	  la	  familia)
24%+10% 38%+	  10% No




busca	  en	  su	  nuevo	  
vehículo,	  así	  como	  
otras	  preguntas	  de	  
la	  segunda	  parte
Compra
Dos	  partes:	  Motivos	  de	  compra	  (precio,	  seguridad,	  
situación,	  tecnología...)	  y	  Rechazo	  de	  compra	  (Insatisfacción	  
de	  compra,	  plazos	  de	  entrega...)	  
24% 28% No Si
Aficiones
Se	  dispone	  de	  distintas	  opciones	  y	  el	  comercial	  puede	  
seleccionar	  según	  el	  perfil	  del	  cliente
12% 8% No NO
Intención	  de	  compra
Se	  responde	  a	  distintas	  preguntas	  relacionada	  con	  la	  
intención	  de	  compra	  (detalles	  vehículo	  actual,	  modelo	  del	  
vehículo	  interesado,	  detalles	  vehículo	  interesado,	  
preferencia	  manera	  de	  contactar	  
0% 4% No Si
Otros	  datos	  del	  contacto	   Informa	  a	  que	  comercial	  pertenece	  el	  cliente 0% 0% No No
Comentarios
Se	  dispone	  de	  un	  espacio	  donde	  el	  comercial	  pues	  incluir	  
cualquier	  información	  relevante	  acerca	  del	  cliente	  
12% 10% No NO
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En las imágenes 8.1 y 8.2 se muestra cómo es el informe Gap análisis visto por la zona N1. 
El informe permite ver los resultados para un concesionario en concreto o la suma de los 
resultados de todos los concesionarios que forman la zona, región o el conjunto de todas las 
zonas. En la primera imagen muestra las concesiones donde según otras concesiones han 
perdido alguna de sus ventas, principalmente por el precio tal y como muestra la imagen. 
Por ejemplo, el concesionario Gran Centro Getafe, S.L se podría decir que ha arrebatado 
cuatro ventas a otras concesiones, mayoritariamente por su mejor oferta económica. 
También se observa lo mismo por compra en otra marca. Es decir, las marcas que han 
arrebatado más ventas a las concesiones de la zona N1. En la parte Por Marcas, destaca la 
marca Abarth, donde se indica que por su precio se han perdido ventas, motivo que 
sorprende ya que su precio es mayor a la mayoría de los modelos de la gama SEAT. 
 
Imagen 8.1 - Informe Gap análisis. Fuente: elaboración propia.  
En la segunda imagen se puede ver otro motivo de no compra, aplaza compra. En él se 
muestran los meses en los que inicialmente el cliente ha dicho que quiere aplazar la compra. 
El gráfico que se encuentra al lado del Motivo Aplaza Compra, proporciona los porcentajes 
de los motivos de no compra (Compra en otra concesión, Compra en otra marca, Aplaza 
compra, Otros).  
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Imagen 8.2 - Informe Gap análisis. Fuente: elaboración propia.  
Modificadas la marcas seleccionables (se han eliminado marcas como Abarth, Ferrari, 
Mercedes..., marcas que no corresponden al nivel de los coches SEAT), y habiendo dado 
énfasis en concienciar al Jefe de Ventas en el uso de este informe, se espera que se haya 
proporcionado una herramienta más para que el concesionario mejore su Ratio de cierre 
aumentando sus ventas.  
8.3.3. Acción 5- Reporte del Tráfico y Pruebas dinámicas 
Como se comenta en el análisis inicial de COSMOS, hay 60 concesiones de 140 fuera de 
los rangos establecidos (18%< Ratio cierre<30%). Por tanto, se decide incluir dentro del 
taller la acción reporte de tráfico para manifestar a los Jefe de Ventas su importancia.  
Lo primero que comenta el Delegado de Venta a sus respectivos Jefes de Ventas es que se 
han detectado malas prácticas en el reporte de tráfico y que el uso de estas no beneficia ni 
al concesionario ni a SEAT S.A. Posteriormente, se presentan los dos casos en los que se 
quiere enfatizar para conseguir un mayor número de concesionarios dentro del rango. 






Tabla 8.4 - Ejemplo 1 Ratio Cierre. Fuente: elaboración propia. 
Datos	  acumulados	  a	  1	  de	  Octubre	  del	  2013	  
	   	   	   	  Vendedor	   Tráfico	   Pedidos	   Ratio	  de	  cierre	  
Luis	  García	   370	   86	   24%	  
Inés	  Perez	   340	   40	   12%	  
Lucas	  Hernandez	   190	   36	   19%	  
TOTAL	   900	   162	   18%	  
OPORTUNIDAD 
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Para los concesionarios con Ratio de cierre <18% se les quieres comunicar que tienen 
mucho potencial de mejora. Que si usan la herramientas adecuadas tienen oportunidad para 
poder mejorar su ratio de cierre. 





Tabla 8.5 - Ejemplo 2 Ratio Cierre. Fuente: elaboración propia. 
Tener el Ratio de cierre alto es bueno, significa que la capacidad de los comerciales para 
vender es excelente, pero lo que se quiere hacer entender es que a lo mejor el Ratio de 
cierre es alto debido a la poca afluencia de personas. Así pues, a los concesionarios con un 
Ratio de cierre mayor del 40% se les propone que inviertan en publicidad para aumentar así 
el tráfico, y a la vez las ventas. 
Con la intención que los concesionarios pueden visualizar correctamente su Ratio de cierre, 
se añade una nueva columna en el informe Actividad/Calidad. Véase imagen 8.3. 
 
Imagen 8.3 - Informe Actividad/Calidad. Fuente: COSMOS. 
Datos	  acumulados	  a	  1	  de	  Octubre	  del	  2013	  
	   	   	   	  Vendedor	   Tráfico	   Pedidos	   Ratio	  de	  cierre	  
Luis	  García	   200	   85	   43%	  
Inés	  Pérez	   200	   45	   23%	  
Lucas	  Hernández	   100	   70	   70%	  
TOTAL	   500	   200	   40%	  
¿FALTA DE TRÁFICO? 
¿Es un decisión correcta 
invertir en publicidad? 
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En esta nueva columna se informa del Ratio de cierre según el modelo o el total de la 
concesión. Al poderlo visualizar según el modelo, permite al concesionario tomar mejores 
decisiones acerca de su estrategia de venta.  
Finalmente, para comprobar si la acción realizada esta teniendo efecto, se mide el promedio 
del tráfico y el Ratio de cierre desde enero a marzo de los años 2014 y 2013 y se comparan. 
 
2014 2013 
Tráfico 12.225 2.542 
Pedido 11.019 2.085 
Media Nacional Ratio de cierre 20,7% 18,9% 
Número de concesiones fuera del rango 
(18%<R.C<30%) 67 93 
Tabla 8.6 - Comparación análisis Ratio de Cierre Fuente: elaboración propia 
Analizando los resultados, se observa una mejora en el tráfico y en el ratio de cierre y, por 
tanto, a la vez en el pedido. También se observa que el número de concesiones fuera del 
rango ha disminuido, aunque hay que comentar que es mayor a los 60 concesiones que se 
encontraban fuera del rango en el promedio desde enero hasta septiembre de 2013 
comentado en el punto 7.1.1 Ratio de Cierre. A pesar de que ha aumentado las concesiones 
respecto ese periodo, se ha mejorado mayormente en comparación con el mismo periodo 
del año anterior juntamente con el tráfico y el Ratio de cierre. 
Por otro lado, se quiere seguir insistiendo en la importancia de las pruebas dinámicas, 
aunque como se observa en el gráfico Anexo H Resultados las pruebas dinámicas van 
ascendiendo año tras año. En el primer trimestre del 2014 el ratio de pruebas dinámicas ha 
sido un 35% y se quiere conseguir como mínimo un 50%. 
Durante el taller se les explica el proceso para poder gestionar mejor las reservas de las 
pruebas dinámicas.  
 
Imagen 8.4 - Visualización pruebas dinámicas a través de COSMOS. Fuente: COSMOS. 
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El proceso es muy sencillo: cuando se le hace una oferta al cliente, el comercial debe 
preguntar al cliente si tiene interés en hacer una prueba con el coche. En caso afirmativo, el 
comercial deberá introducir el día en que se realizará la prueba y con qué coche se va a 
realizar. La imagen 8.4 muestra la manera en que se pueden visualizar la pruebas ya 
reservadas, realizadas o canceladas, y con qué coche se hace. Así el comercial tiene un 
mejor control de su calendario y gestión de las pruebas dinámicas. 
Para seguir mejorando en el ratio de pruebas dinámicas, también se crea un incentivo 
económico que se explica al final de este grupo de acciones. 
8.3.4. Acción 6- Gestión de Candados de COSMOS 
Al haber comentado anteriormente qué es un candado y cómo se genera, se pasa 
directamente a la explicación de cómo se ha desarrollado la acción. 
En el taller se comunica a los Jefes de Ventas que el objetivo para SEAT España con los 
candados es que cada comercial tenga cero candados. Para conseguirlo, se eliminan todos 
los usuarios aún activos pero que ya no trabajaban en las concesiones donde aún siguen 
registrados para evitar malos usos. También se crea un incentivo económico en el que se 
valorará que la concesión tenga cero o muy pocos candados.  
El inicio de la acción se realiza a finales de noviembre donde se encarga a los Delegados de 
Ventas que hagan un control exhaustivo de los concesionarios que gestionan, para que 
estos reduzcan el número de candados. La eliminación de los usuarios no operativos se 
realiza también a finales de noviembre, cosa que ayuda a disminuir el número de candados. 
En cambio, el incentivo económico se empieza aplicar durante el mes de febrero.  
En el siguiente gráfico se ve cómo se ha reducido considerablemente el número de 
candados, siendo mucho mayor el número de concesionarios en el rango entre 0 y 15 y 
menor en el de mayor a 50. 
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Gráfico 8.1 - Porcentaje candados en los concesionarios de la red. Fuente: elaboración 
propia. 
La suma de todos los candados de los concesionarios de la red obviamente también ha 
reducido. Al inicio del acción el número de candados era de 29.029, después de la acción 
hay 3040 candados. Esta reducción de los candados está ayudando a la red de 
concesionarios tener un mejor seguimiento de los clientes. 
8.3.5. Acción 7- Gestión de Prospectos Calientes 
COSMOS permite al comercial etiquetar a los clientes según el estatus en que se encuentra, 
como por ejemplo: Preventa (clientes que aún no han comprado el coche), Car (a los que 
han comprado el coche y se les entrega próximamente) , FI 1, FI2, F3 (a los clientes que se 
les está haciendo un seguimiento anual durante los primeros tres años), Inh (inhabilitados, 
normalmente son los contactos provenientes de leads que se han recibido y finalmente no 
tienen intención de compra).  
Para poder tener un mejor control de los clientes se crea una nueva etiqueta, “calientes”. Un 
cliente caliente o prospecto caliente es aquel cliente que en un periodo de tiempo corto 
(menor a 15 días) tiene una alta posibilidad de compra. Además de esta nueva etiqueta, se 
añade una nueva columna en el informe Objetivo Resultados que indica el número de 











0-15 15-50 >50 
PORCENTAJE	  CANDADOS	  EN	  LOS	  
CONCESIONARIOS	  DE	  LA	  RED	  	  
	  
Antes a la Acción Posterior a la Acción 
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Imagen 8.5 Objetivo resultados. Fuente: COSMOS. 
Durante el taller se comenta que un cliente puede estar en estatus de caliente durante 15 
días. En caso de que se atrasara la venta, se vuelve a pasar el cliente al estatus de 
preventa. Al introducir esta nueva etiqueta permite tanto comercial como los Jefes de 
Ventas, un mejor control para el seguimiento de sus clientes. 
8.3.6. Acción 9- Cuadro de Mandos 
Con esta acción se introducen nuevos informes para tener un 
mejor control de los resultados, tanto para los Jefes de Ventas 
como para los Delegados de Ventas (anteriormente llamados 
Jefe de Distrito). En la imagen 8.6 se marcan los nuevos 
informes introducidos. 
Los nuevos informes son: Tráfico Modelo Nacional, KPI, 
Seguimiento KPI Jefe de Distrito. Seguidamente se explicará 
qué información proporciona los distintos informes. 
Informe Tráfico Modelo Nacional, muestra además de la 
columna código (código numérico o alfanumérico con el que 
se identifica a una concesión) la columna Contacto con Oferta. 
(véase imagen 9.7). Contacto con Oferta informa de fichas de 
contacto o empresas, creadas en el periodo seleccionado, que 
tienen por lo menos una oferta. 
 
Imagen 8.6 - Navegador de Informes. Fuente COSMOS. 
Pág. 118  Memoria 
 
 
Imagen 8.7 - Informes Tráfico Modelo Nacional. Fuente: COSMOS. 
Informe KPI, este informe se ha introducido con la intención de que sea utilizado por los 
Jefes de Ventas. En él se informa de: % Matriculaciones/Objetivos, Pedido/Trafico bruto 
<30, Ratio prospección demanda, Ratio demanda >50, Tráfico que además ha realizado 
prueba, % Pedidos sin pasar por caliente, Factor de credibilidad, Ratio referencia, Ventas 
por vendedor, Contactos en Pre (Preventa) o Cal (caliente), Contactos Inh (Inhabilitados). En 
la tabla 8.7 se describe la función de cada columna. 
 
 
Tabla 8.7 - Descripción de las columnas del informe KPI. Fuente: elaboración propia. 
Columna Columna
(%)Matriculaciones/Objetivos Matriculaciones del periodo en curso sobre objetivos de la concesión. 
Pededidos/Tráfico <30% Ratio de cierre, en caso de el Ratio sea mayor al 30% se marca 
en rojo.
Ratio prospección demanda Porcentaje de contactos obtenidos de prospección activa sobre el total de contactos.
Ratio demos>50% Pruebas realizada en el periodo seleccionado sobre objetivos del 
periodo seleccionado.
Tráfico que además ha 
realizado demo % de nuevos contactos a los que se le ha realizado una demo.
% Pedidos sin pasar por 
caliente Porcentaje de pedido que no pasaron por el estatus caliente.
Factor de credibilidad Media de pedidos que han pasado por caliente.
Ratio referencia Ratio refencia obtenidos de contacto sobre el total de contactos.
Ventas por vendedor Cantidad media de ventas por vendedor.
Contactos en Pre o Cal con 
dirección completa>50% 
Tráfico en estado preventa o caliente con la dirección 
completada, sobre trafico total en estado preventa o caliente.
Contactos Inh Porcentaje de contactos inhabilitados sobre el total de contactos.
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Imagen 8.8 - Informe KPI. Fuente: COSMOS. 
Informe Seguimiento KPI Jefe de Distrito (véase imagen 8.9), el informe está dirigido a los 
Delegados de Venta/Jefes de distrito. El informe también es accesible para los Jefes de 
Ventas debido a la importancia de la información que reporta. La información que reporta es 
la siguiente:  
 
 
Tabla 8.8 - Descripción de las columnas del informe Seguimiento KPI Jefe de Distrito. 
Fuente: elaboración propia. 
 
 
Imagen 8.9 - Informe Seguimiento KPI Jefe de Distrito. Fuente: elaboración propia. 
 
Columna Columna
Tráfico Demanda nuevos contactos con origen demanda, dados de alta a través de la primera oferta creado en el periodo seleccionado.
Pedidos Pedidos realizados en el periodo seleccionado descontando los anulados.
Calientes Acumulados Clientes/contactos con el estatus caliente.
Pedido que no pasaran por 
caliente
Número de contactos que se les realizo un pedido sin pasar por 
el estatus caliente.
Pruebas dinámicas Pruebas dinámicas realizadas con vehículos dados de alta como demos en el sistema.
Pedidos con pruebas 
dinámicas Número de pedidos que tienen una prueba dinámica
Tráfico prospección Nuevos contactos con origen de prospección, dados de alto a través de la primera oferta
Cartera vehículo en estado cartera en el útlimo día del periodo
Total Inhabilitados Total contactos inhabilitados 
Cartera realizable vehículos matriculables en el mes en curso y que se marcaron como cartera realizable 
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8.3.7. Acción 10- Limpieza Cartera 
 
En el programa SLI, que es utilizado principalmente por los Jefes de Ventas, se puede 
visualizar los pedidos a fábrica, las entregas de los vehículos (ya sea entregas de vehículos 
en el propio concesionario por parte de SEAT, como las entregas a cliente) y  la cartera. En 
cambio, en COSMOS se tiene una aproximación del stock. Para beneficiar al comerciante y 
tener un mejor control de los coches que hay actualmente en su concesión, COSMOS 
dispone de la aplicación “Cartera”. El problema de esta aplicación es que es manual, por lo  
que obliga a introducir cada coche manualmente y lo mismo ocurre cuando hay que eliminar 
el coche. Por tanto, se ha encontrado que en la Cartera actual de los concesionario había 
vehículos antiguos que ya no tenían los concesionarios.  
Lo primero que se hace es comentar durante el taller que se quiere mantener un mejor 
control de la Cartera a través de COSMOS. En consecuencia, se encarga a los Jefes de 
Ventas que limpien la Cartera de su concesionario. Como se observa en la imagen 8.10, se 
remarca con un cuadro los coches que no deberían estar.   
 
Imagen 8.10 Informe Cartera. Fuente: COSMOS. 
Otro punto que se desarrolla es la introducción las columnas Cartera, y Cartera realizable, 
tanto en el nuevo informe Seguimiento KPI Jefe de Distrito, como en el informe Objetivo 
Resultados. Anteriormente, únicamente se podía visualizar la Cartera a través del Informe 
Listado Cartera en el que aparecía cada uno de los vehículos que estaban en cartera. Con 
esta nueva implementación, tanto el comercial como el Jefe de Ventas pueden ver la 
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Cartera de vehículos de la que disponen según modelo, además de gestionar cuántos de 
estos se piensa que van a ser matriculables. 
Por último, también se ha introducido un incentivo económico en el que se evalúa el uso 
correcto de la Cartera, comparando la Cartera de COSMOS con la Cartera del programa 
SLI, y el uso de la columna Cartera realizable 
8.3.8. Incentivo económico 
 
SEAT dispone de distintas formas de ayudar a los concesionarios económicamente, sobre 
todo en el tiempo de crisis en que nos encontramos. Actualmente las ayudas provienen de:  
1. Ráppeles de volumen: 
a. Rappel mensual por volumen de ventas. 
b. Rappel mensual adicional por volumen de ventas. 
c. Rappel mensual VV.EE. 
d. Rappel trimestral por volumen de ventas. 
 
2. Bonus de calidad. 
 3. Bonus cualitativo satisfacción clientes. 
 4. Bonus programa de excelencia. 
 5. Margen fijo. 
Para la realización del proyecto únicamente se ha tratado el Bonus Programa de Excelencia. 
8.3.8.1. Bonus programa de excelencia 
 
Este programa es coherente con la estrategia de SEAT de redefinir e impulsar la 
implementación de los procesos de ventas y la importancia de la gestión de los equipos de 
ventas para que esto suceda.  
Características del programa: 
1. El programa consta de cinco variables que se valorarán de forma trimestral.  
2. En cada valoración de cada variable se concederá una puntuación entre 0 y 100 
puntos. 
3. Cada concesionario obtendrá cada trimestre una puntuación global que será la suma 
de las puntuaciones de cada una de las cinco variables. 
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4. Una vez realizada la valoración de cada concesionario, se construirá un ranking de la 
Red en base a cuartiles, de manera que en cada cuartil se ubiquen concesionarios 
que representen un 25% del volumen de ventas a particulares, acumulado al 
trimestre. 
5. La retribución de cada cuartil se realizará según el cuadro siguiente: 
 
Cuartil  Programa Excelencia  
    
1º Grupo  1.5%  
2º Grupo  1.3%  
3º Grupo  1.2%  
4º Grupo  0,0%  
Tabla 8.9 Retribución según cada cuartil. 
Esta retribución se aplica sobre las ventas de todos los modelos del período de liquidación del 
rappel, abonándose sobre los códigos que devengan rappel normal de volumen y sobre los 
vehículos de demostración y sustitutivos. 
 
8.3.8.2. Variables del programa de excelencia 
8.3.8.2.1. Comprador Misterioso  
SEAT enviará a cada concesionario en cada trimestre un comprador misterioso que aplicará 
en su visita una metodología de evaluación como la realizada en las visitas de LEON y 
TOLEDO, ya compartidas con la Red en 2013. Tras la visita del comprador, realizará un 
informe que se enviará al concesionario. En dicho informe se incluirá una puntuación que 
valorará el servicio recibido con un máximo de eficiencia del 100%. Por cada punto 
porcentual de valoración, se dará un punto al programa de excelencia con un máximo de 
100 puntos. En el caso de que la oferta comercial entregada al cliente no se haya realizado 
en el formato oficial de COSMOS, la puntuación de esta variable será de 0 puntos. 
Ejemplo Concesionario SEAT Motor – si el concesionario obtiene una puntuación del 
comprador misterioso del 67% por esta variable conseguirá 67 puntos del programa. 
 
8.3.8.2.2. Realización de pruebas dinámicas 
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A trimestre vencido, se realizará un extracto de las pruebas dinámicas reportadas en 
COSMOS por cada concesionario así como del tráfico de demanda reflejado en COSMOS. 
Se calculará un ratio de pruebas realizadas entre tráfico de demanda, que en todos los 
casos será inferior al 100%. Este ratio se le multiplicará por dos, y el resultado obtenido se 
convertirá en puntos del programa. Las pruebas realizadas en COSMOS serán auditables 
en base al registro físico de pruebas que ha de incluir los datos y la firma del cliente.  
Ejemplo Concesionario SEAT Motor - si en un trimestre ha tenido 355 visitas de 
exposición y ha realizado 95 pruebas tendrá un 27% de pruebas dinámicas que se 
convertirán en 54 puntos del programa en el trimestre. 
8.3.8.2.3. Realización y aprobación cursos de formación 
Cada trimestre  se evaluará la realización acumulada de cursos de formación de SEAT 
realizados y aprobados del equipo comercial convocados por cada concesionario, tanto 
online como presenciales. Se calculará un porcentaje de realización global por 
concesionario que se convertirá en puntos del programa de excelencia.  
En el primer trimestre se computará la realización y aprobación (nota igual o superior a 7) de 
los cursos de formación online convocados en 2013, que todavía están abiertos y 
disponibles para su realización por parte de los vendedores. A partir de segundo trimestre se 
tomará la realización acumulada de los cursos de 2013/2014. En caso de no asistencia a 
cursos presenciales convocados en el trimestre en curso, la puntuación será de 0 puntos. 
Se comunica a los comerciales que se recomienda  que revisen con su respectivo Delegado 
de Ventas el listado de Asesores Comerciales dados de alta en SEAT Academy, según la 
concesión. 
Ejemplo Concesionario SEAT Motor - si en el cierre del primer trimestre ha tenido un 
porcentaje de 88% de cursos online aptos, el concesionario recibirá 88 puntos del programa 
de excelencia. 
8.3.8.2.4. Prospecto Fantasma 
Un aspecto fundamental de la eficacia de los equipos de ventas estriba en sacar el máximo 
partido de los leads o prospectos que contactan a la concesión, por teléfono o email o que 
envía SEAT a partir de las diferentes fuentes de captación. Cada trimestre, SEAT enviará un 
prospecto fantasma con unos datos de contacto con la finalidad de medir la eficacia de la 
respuesta de ese concesionario ante la solicitud. La empresa encargada de realizar este 
prospecto emitirá un informe donde valorará el tiempo y la calidad de la respuesta, 
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concediendo una puntuación máxima de 100%, que se transformará en puntos del programa 
de excelencia. 
El primer prospecto fantasma llegará a partir del 1 de febrero. Con anterioridad a esta fecha, 
recibireron una circular desde SEAT que explicará las claves de la gestión de leads y dará 
las claves de la correcta respuesta a los mismos. 
Ejemplo Concesionario SEAT Motor – si el concesionario obtiene una puntuación del 
comprador misterioso del 85% por esta variable conseguirá 85 puntos del programa. 
8.3.8.2.5. Variable trimestral COSMOS 
Con el objeto de producir una mejora constante en la utilización de COSMOS, cada trimestre 
se fijará una variable de gestión de COSMOS que se valorará trimestre vencido 
concediendo una puntuación de hasta 100 puntos de excelencia. 
En el primer trimestre se medirá el número de candados existentes en COSMOS de tal 
manera que la puntuación obtenida se obtendrá de la operación (100 – número de 
candados/2). Si el resultado sale negativo, se dejará en 0. Para el resto de trimestres, se 
definirá una variable de COSMOS específica ( Limpieza Cartera, Cualificación de cliente...) 
Ejemplo Concesionario SEAT Motor - si el concesionario tiene a cierre de trimestre 46 
candados en COSMOS obtendrá una puntuación de 100-46/2 = 77 puntos del programa. 
8.4. Acción 4- Asignación de Campaña Especifica a Modelo 
Las mejoras que se han implementado en esta acción son de gran importancia para que los 
comerciales no tengan tantas complicaciones a la hora de seleccionar la campaña 
correspondiente según el modelo de vehículo y tipo de cliente, además de reducir el tiempo 
destinado a ello. La implementación se hace mediante el Departamento de Operaciones-
Logística.  
Las mejoras son: 
v Separar la campañas que son para particulares y VV.EE (flotas, grupos 
determinados: trabajadores de SEAT, proveedores, periodistas...). Anteriormente las 
campañas/descuentos aparecían sin ningún orden establecido. 
v Según la tipología de cliente: el cliente financia la compra del vehículo, el cliente no 
financia la compra del vehículo, el cliente compra un coche V.O. 
v Incorporación de forma automática a la oferta las campañas obligatorias. 
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v Permitir la elección de todas la campañas que pertenecen al vehículo ofertado de 
una sola vez. Anteriormente el comercial debía de hacer el mismo procedimiento 
más de una vez. 
8.5. Acción 11- Procedimiento Leads 
Durante el análisis de COSMOS, en la parte de los leads, se ha localizado una falta de 
cualificación de los Leads y de la gestión de ellos, llevando los resultados lejos de los 
objetivos establecidos por SEAT. 
Una buena gestión de los leads aumenta notablemente las posibilidades de cierre y genera 
además una imagen muy positiva del nivel del servicio del concesionario. En el caso de los 
prospectos de SEAT, cada prospecto cualificado que se incorpora a la base de datos de la 
concesión, es una posible venta futura, y por tanto se debe de cuidar y tratar de la mejor 
manera posible. 
El principal objetivo del trabajo en la gestión de los leads es el de generar una base de datos 
cualificada y segmentada que permita contactar con cada cliente en el mejor momento 
posible para él. Haciéndolo de una manera adecuada, las posibilidades de atraerlo a la 
concesión y de que pruebe un modelo de la gama crecen exponencialmente y por tanto la 
posibilidad de cerrar una operación. El indicador que mide el éxito de la gestión de leads es 
el número de visitas al concesionario contra leads tratados. 
COSMOS es la herramienta que permite incorporar los datos del cliente y posteriormente 
hacer segmentaciones de una manera fácil que permita contactar con los clientes de una 
manera eficiente justo cuando quieren ser contactados. 
En los últimos años se ha experimentado un cambio en el proceso de compra de los 
clientes. Una parte sigue viniendo espontáneamente a la concesión, pero hay un 90% de los 
clientes que previamente ha visitado la página web de SEAT interesándose por sus 
modelos. La Web de SEAT tiene una media de 30.000 visitas al día y se pueden llegar a 
generar cerca de 60 leads al día. Las fuentes on-line de captación de la Marca son: seat.es, 
Club SEAT, Los Increíbles, SEAT Connected People y captaciones en eventos, centros 
comerciales, etc. 
El nuevo proceso es realizar una llamada de cualificación a través del Call Center durante 
los primeros 20 minutos de haberse registrado el cliente. En la llamada se le cualifica la 
siguiente información: 
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v Modelo de interés. 
v Plazo de intención de compra. 
v Confirmar los datos de contacto del cliente (nombre, e-mail, teléfono). 
v Confirmar Concesionario elegido por el cliente. 
v Confirmar franja horaria en que quiere ser contactado. 
v Incluir datos adicionales que ayuden a entender sus necesidades y que servirán para 
nuestra llamada de seguimiento. 
 
Toda esta información se recoge en la ficha que se vuelca posteriormente a COSMOS. Los 
leads se  trasfieren del Call Center a COSMOS cada 2h. Es decir, transcurren 2 horas y 20 
minutos desde el registro de un cliente a la web, su cualificación y el traspaso a COSMOS. 
Para la gestión de los leads procedentes de SEAT España hay un aspecto fundamental: el 
tiempo de respuesta. El perfil de las personas que navegan por Internet hace que el tiempo 
de respuesta en contactar con ellos sea clave. No sólo porque aumente claramente las 
posibilidades de cierre, sino por su propia satisfacción. El cliente, al igual que visita la marca 
SEAT, visita también las páginas webs de otros competidores, por lo que es clave una 
gestión en tiempo y forma. 
8.5.1. Proceso de gestión de leads 
Dentro del proceso de la gestión de leads procedentes de SEAT España, el proceso a seguir 
sería el siguiente: 
 
1.-  Recepción diaria (cada 2 horas si hay leads cualificados) de los leads procedentes 
de SEAT España. Estos datos los recibe el Jefe de Ventas, quien debe reasignar estos 
contactos a su equipo en el mismo momento o antes de 24 horas. 
2.- Una vez reasignado el contacto al vendedor, éste debe ponerse en contacto con el 
lead en el transcurso de las siguientes 48 horas (idealmente en 24h). 
 
Una gran parte del éxito para conseguir una visita a la concesión, realizar una oferta y cerrar 
un pedido, radica en contactar con los interesados en el menor tiempo posible. 
8.5.2. Acción 8- Inhabilitación de contactos 
A través de la misma acción se centra en conocer cómo y cuándo se inhabilitan contactos 
mediante COSMOS, que se realizan en los concesionarios. De la encuesta se desprende 
que los Jefes de Ventas conocen el procedimiento para inhabilitar el contacto. La 
inhabilitación del contacto debería hacerse como última acción, hay que tener en cuenta que 
Optimización del rendimiento del CRM para la red de concesionarios SEAT Pág. 127 
 
la inhabilitación de un contacto supone la perdida completa de un contacto en consecuencia 
de un cliente potencial.  
Desde SEAT España se desconocía el procedimiento para inhabilitar el contacto. A través 
de la visita al concesionario, con mayor porcentaje de ofertas realizadas por mediante leads, 
se explica que para la inhabilitación de un contacto, únicamente es posible a partir del Jefe 
de Ventas de cada concesión. También se comenta que los leads que no han estado 
atendidos durante más de un mes, pasan a ser candados. 
Conocido el proceso de inhabilitación, se propone dejar la acción de inhabilitar contactos 
únicamente a los Jefes de Ventas, pero se modifica el periodo en el que los leads pasan a 
ser candados. Si anteriormente se tardaba 31 días, ahora tarda 48 horas. Recordar que 
cuando se genera un candado en la sesión de un usuario, este ya no puede realizar ofertas 
sin que antes comunique a COSMOS que ha contactado con el contacto.  
8.5.3. Proceso de llamada 
El proceso de llamada del lead debe recoger tres etapas claves: 
 
8.5.3.1. Saludo e Identificación 
v Presentación del comercial con nombre y apellido. 
v Mención del nombre del concesionario oficial desde el que se llama. 
v Dirigirse al cliente por su nombre y apellido. 
v Reformular/confirmarla necesidad del cliente: prueba dinámica, oferta, catálogo, 
etc. 
 
8.5.3.2. Cualificación y gestión de la llamada 
v Solicitar información adicional a la que aparece en la ficha del cliente (necesidades y 
preferencias que el cliente NO ha facilitado durante la cualificación),habiendo 
revisado las anotaciones de su ficha. 
v Ofrecer prueba dinámica en cualquier caso: 
o Reservar y planificar prueba dinámica 
o Ofrecer visita a la concesión(si no tiene interés en una prueba) 
 
8.5.3.3. Atraer a la concesión y despedida 
v Agradecer el interés mostrado 
v Facilitar información de contacto (dirección de correo electrónico y / o teléfono) 
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8.5.4. Cuestionario de evaluación 
Dentro del incentivo económico se explica la creación de un prospecto fantasma para poder 
evaluar el proceso seguido por los concesionarios en la gestión de los leads. Seguidamente 
se muestra el cuestionario de evaluación con las premisas que se van a analizar. 
 
Imagen 8.11 - Cuestionario de evaluación. Fuente: Departamento de Marketing. 
Para comunicar a los concesionarios el nuevo proceso en la gestión de los leads, se les 
envía un comunicado explicándoles todo el proceso tal y como se ha explicado 
anteriormente. Además, se adjuntan cuatro recomendaciones para el seguimiento comercial 
de leads: 
v Llamar al prospecto/lead dentro del horario solicitado y procurando hacerlo en un 
plazo máximo de 24h desde que el Jefe de Ventas lo asigna. 
v Preparar la llamada de contacto, revisando la ficha del cliente y la información que 
éste ya ha facilitado. 
v Reflejar en COSMOS el resultado de la llamada y las acciones comerciales y/o de 
seguimiento programadas con el prospecto. 
v En caso de que el prospecto tenga la intención de compra a largo plazo, o no esté 
interesado en visitar la concesión por el momento, planificar acciones de seguimiento 
en el periodo que indique. 
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8.5.5. Resultados después de la acción 
Por último, se evalúan cuántos leads han pasado a oferta y cuántos de estos a pedidos. 
Desde el 1 de enero del 2014 hasta el 31 de marzo del 2014 se han generado 3.962 leads 
de los cuales a 1.493 se les ha hecho una oferta un 37,65%, finalmente del total de los 
leads, a un 3.9% se les ha generado un pedido. Estos resultados son mejores a los 
obtenidos al análisis inicial. El objetivo para SEAT es llegar a genera un 6% de pedidos 
sobre los leads. 
8.6. Acción 12- Compartir Stock 
Debido a que a partir del 1 de enero los modelos Mii, Ibiza, Altea y Alhambra tienen un 
nuevo margen, se encuentra la coexistencia de coches con margen nuevo y antiguo. Desde 
ANCOSAT se pide a SEAT minimizar el impacto económico por la coexistencia de dos 
márgenes en un mismo modelo. 
Por parte de SEAT se proponen dos acciones:  
v Aprovechando el problema de márgenes, se quiere poner en práctica una Plataforma 
de Cesiones, que garantice que todos los concesionarios accedan en igualdad de 
oportunidades al stock bonificado. Los coches que participarán en la Plataforma de 
Cesiones son todos los coches que aun mantienen los márgenes del 2013 y estén 
como stock en los concesionarios. 
v Para acelerar la liquidación lo antes posible de los coches con margen antiguo se 
bonifica por parte de SEAT con 750€ por la venta de cada uno de ellos.  
Finalmente se acuerda con ANCOSAT las propuestas realizadas por SEAT y la reglas para 
la utilización y adhesión a la Plataforma de Cesiones. En la imagen 8.12 se observa el 
Documento de Adhesión que se envía a los concesionarios para que lo firmen y así poder 
hacer uso de la Plataforma de Cesiones. 
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Imagen 8.12 Documento adhesión plataforma cesiones. Fuente: Departamento de Ventas. 
La filosofía de la Plataforma de Cesiones se basa en: 
v Acelerar la liquidación conectando la oferta y demanda a nivel nacional. 
v Dar igualdad de oportunidades de acceso al stock bonificado a todos los 
concesionarios. 
v Generar un argumento creíble frente a los clientes de coche oportunidad a los 
comerciales. 
Las reglas de funcionamiento de la Plataforma de Cesiones acordadas con ANCOSAT son: 
v La plataforma envía un listado diario con la actualización de los coches disponibles. 
v Cualquier reserva de un vehículo bonificado ha de hacerse a través de la plataforma, 
incluso cuando los vehículos están en stock propio. 
	  
DOCUMENTO	  ADHESIÓN	  	  
PLATAFORMA	  CES IONES 	  SEAT	  
	  
	  
Código	  Concesionario:	   	  




-­‐ SEAT	   pondrá	   en	   marcha	   en	   Enero	   2014	   una	   campaña	   de	   descuento	  
adicional	   a	   todas	   las	   campañas	  de	  cliente	  particular	  en	   vigor	   	   de	  750€	  
PVP	  100%	  	  aportación	  de	  SEAT.	  
-­‐ La	  Vigencia	  de	  la	  acción	  será	  Enero	  y	  Febrero	  2014.	  
	  
Unidades	  elegibles :	  
-­‐ Unidades	  de	  Mii,	  familia	  Ibiza,	  familia	  Altea	  y	  Alhambra	  facturados	  antes	  
del	  1	  de	  Enero	  2014.	  	  
	  
Requisitos	  para	  acceder	  a	  la	  campaña	  de	  descuento:	  
	  
-­‐ El	   concesionario	   contribuirá	  con	  una	  aportación	  mínima	  del	  8% 	   (5% 	  en	  
Mii).	  
-­‐ El	   concesionario	   acepta	   con	   su	   firma	   que	   las	   unidades	   elegibles	   de	   su	  
stock	  formen	  parte	  de	  la	  plataforma	  de	  cesiones	  a	  partir	  de	  Febrero	  2014.	  
-­‐ Con	   la	   firma	   el	   concesionario	   acepta	   las	   condiciones	   de	   buen	   uso	   y	  
cumplimiento	  de	   las	  normas	  de	   la	  plataforma	  que	  podrán	  ser	  auditadas	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v Los vendedores y concesionarios pueden consultar la situación de cualquier vehículo 
a la plataforma, que dará información actualizada. 
v Se puede hacer una reserva si se dispone de una señal económica documentada del 
cliente por un importe mínimo de 200€, 
v Con los datos del cliente  (Nombre y DNI) y la señal del cliente escaneada y recibida, 
la plataforma realizará reservas de vehículos atendiendo a un criterio exclusivamente 
cronológico. 
v En caso de confirmación de la reserva, el concesionario solicitante deberá realizar en 
un plazo inferior a 24h una transferencia de 500€ al concesionario poseedor del 
vehículo y copiar a la plataforma en el envío del justificante de la transferencia. 
v El concesionario solicitante dispone de cinco días laborables para pagar el vehículo. 
Si transcurrido este plazo no se ha realizado, el concesionario poseedor podrá 
solicitar la liberación de la reserva. 
v No se devolverá ninguna señal transferida entre concesionarios.  
v  La plataforma realizará un listado de todas las reservas anuladas. Si un 
concesionario sobrepasa 5 anulaciones, se planteará excluirle del acceso a la 
plataforma (y a la campaña de transición de márgenes). 
v  La plataforma notificará a SEAT si se produce alguna venta sin reserva previa de la 
plataforma, la cual implicará la exclusión directa del acceso a la plataforma (y a la 
campaña de transición de márgenes) al concesionario que la realice. 
v El stock puesto a disposición de la plataforma a día 1 de febrero ha de ser todo stock 
sin cliente de Mii, Famila Altea y Alhambra. 
v  El stock que no entre en la plataforma porque tenga cliente, no podrá acogerse a la 
campaña de transición de márgenes si no se da de baja y matricula a nombre del 
cliente que figura en SLI. 
v La aportación total del concesionario a la venta será del 8%. Si la cesión proviene de 
otra campa, el coste de transporte será de 150 €/ud.  y lo abonará el concesionario 
contra el 8% de su aportación. El movimiento físico de los vehículos ubicados en  
Baleares y Canarias no se incluye en esta propuesta y deberá correr a cargo y por 
cuenta de los concesionarios involucrados.  
v  Las cesiones entre concesionarios han de realizarse a precio de factura. 
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v  La plataforma de cesiones no sustituye al SLI (Sistema Logístico de SEAT), y por 
tanto los concesionarios deberán igualmente realizar los traspasos y grabar los 
clientes en SLI independientemente del trabajo de la plataforma. 
v SEAT realizará un cruce entre los nombres de los clientes de las reservas de la  
plataforma, el nombre del cliente en el SLI y el proporcionado en la baja . 
La estructura del proceso de venta mediante la Plataforma de Cesiones se puede observar 
en la siguiente imagen: 
 
Imagen 8.13 - Estructura proceso de venta mediante plataforma cesiones. Fuente: 
elaboración propia.  
A finales de febrero ,con la intención de conocer la opinión de los concesionarios acerca de 
la estrategia tomada para solucionar el problema, se realiza una encuesta. El informe sobre 
el resultado de la encuesta se encuentra en el Anexo J Encuesta Plataforma de Cesiones. 
Viendo el resultado de la encuesta y del éxito de la Plataforma, se procede a incluir los 
demás modelos de la gama SEAT con el mismo problema de márgenes. 
Proveedor: Call Center de SELLBYTELL  
CONCESIONARIO 
A 
	   	   	  
Vendedor Cliente 






1. La plataforma envía un  listado 
Diario de los coches disponibles 
	  
4. Solicita  reserva  
veh. Conc.B: 
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Gracias a la Plataforma, se puede decir que los concesionarios han salido beneficiados con 
esta nueva propuesta que desde SEAT ya se quería probar desde hace tiempo. La 
Plataforma de Cesiones ha conseguido agilizar el proceso de venta, aumentando así las 
ventas en determinados concesionarios. 
8.7. Acción 13- Integración COSMOS con SLI 
La integración de COSMOS con SLI supone un cambio en la estructura del sistema que 
engloba el CRM. Debido a la dimensión del proyecto, este se financia a través del Grupo 
VOLKSWAGEN. La gestión y la implementación de la integración se hace mediante el 
Departamento de Sistemas de SEAT S.A. 
Durante la integración se han encontrado cuatro problemas. Cada uno de estos problemas 
se han señalado en el gráfico Situación Actual Sistema COSMOS con su respectivo número. 
Seguidamente, se comentará cada uno de estos problemas, así como la solución aplicada. 
8.7.1. Problema 1 
Descripción: 
Imposibilidad de trabajar con el Configurador con nuevas versiones de navegadores. 
Causa: 
Debido a las restricciones de seguridad por parte de las nuevas versiones de navegadores, 
no era posible establecer conexión de una zona segura (COSMOS) a una no segura (Car 
Configurator). 
Solución: 
Durante el mes de enero se activó el modo seguro (https://) en el Car Configurator de SEAT 
solucionando la incidencia. 
 
8.7.2. Problema 2 
Descripción: 
v Numerosos errores de coches en COSMOS (Integración desde SLI). 
v Problemas puntuales en el envío del fichero de producto (Integración desde Car 
Configurator). 
Causa: 
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v Actualización de datos de concesionario y producto en COSMOS desincronizada.  
v Gran complejidad para el envío del fichero de producto a COSMOS. 
Solución: 
v Regularizar datos de concesionario en COSMOS. 
v Simplificar el envío a COSMOS y sincronizar la integración de oferta comercial. 
 
8.7.3. Problema 3 
Descripción: 
v Inestabilidad en el Car Configurador (Primera quincena de enero). 
v Lentitud en el Car Configurador (Segunda quincena de enero). 
 
Causa 
v Saturación en la infraestructura del sistema Car Configurator. 
v Aumento significativo de la carga de trabajo en COSMOS. 
Solución: 
v Optimización infraestructura del Car Configurator (enero). 
v Monitorización intensiva del rendimiento del Car Configurator.  
v Ampliación de la capacidad de Car Configurador en HW actual.  
v Ampliación plataforma HW del Car Configurator (Planificado marzo / abril). 
8.7.4. Problema 4 
Descripción: 
v No acceso a Car Configurador desde COSMOS de manera generalizada (5-6 de 
Febrero). 
Causa: 
v Algunas concesiones acceden a COSMOS por la línea interna en lugar de acceder 
por internet (visibles en COSMOS como una única dirección IP).  
v Aumento significativo de la carga de trabajo, provocando un bloqueo en COSMOS 
debido a la protección anti hacker (límite 500 conexiones). 
Solución: 
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v Aumento del bloqueo de conexiones simultáneas en COSMOS (límite 3.500 
conexiones)  
v Realizar seguimiento de las concesiones que no acceden por la línea recomendada 
por SEAT y solicitar el cambio a internet. 
A continuación se muestran distintos gráficos donde se observar cómo influyen los 
problemas 3 y 4 en el Car Configurator. Los gráficos han sido obtenidos del Departamento 
de Sistemas de SEAT S.A durante la resolución de los problemas que se habían generado. 
 
 
Gráfico 8.2 - Media diaria de tiempo de respuestas Car Configurator. Fuente: Departamento 
de Sistemas SEAT. 
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Gráfico 8.3 - Visitas al Car Configurator. Fuente: Departamento de Sistemas SEAT. 
 
 
Gráfico 8.4 - Promedio del tiempo de respuesta del Car COnfigurator. Fuente: Departamento 
de Sistemas SEAT. 
Para visualizar el timing para el desarrollo de la acción se ofrece un diagrama de Gantt. 
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Gráfico 8.5 - Timing realización de la acción 13. Fuente: elaboración propia a partir 
Departamento de Sistemas. 
Por último, se ofrece un gráfico con la estructura final del Sistema COSMOS. En la 
estructura final destaca el nuevo funcionamiento de las aplicaciones. Las bases de datos 
MBV y SISPRE se comunican únicamente con la aplicación SPIDER. Desde SPIDER se 
abastece con la información del producto y del precio a la aplicación ADMIN TOOL. ADMIN 
TOOL ya no se encarga de traspasar los datos a la Plataforma, SPIDER es la aplicación 
encargada de este traspaso de datos. La conexión con SLI se hace de manera que 
COSMOS pueda grabar directamente a tiempo real los pedidos en el programa de logística, 
para que más tarde, desde el Departamento de Operaciones-Logística, se programe la 
fabricación del vehículo. También se establece una conexión con la Aplicación del programa 
SLI para los concesionarios, para tener un control exacto en todo momento del stock, 
Cartera del concesionario y evitar así problemas de conexión.  
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 final. Fuente: elaboración propia. 
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8.8. Acción 14-Integración COSMOS con FIRED 
La financiación de un vehículo es una cuestión racional para las personas. Son pocas las 
personas que pueden permitirse pagar al contado el precio de un vehículo. Lo normal es que 
se tenga que pedir un préstamos al banco para poder financiar la compra. Es por eso que 
desde SEAT se empezó ofrecer distintos productos financieros (Soluciones SEAT, 
Financiación a tu medida, Leasing, SEAT Renting One). Desde la Plataforma COSMOS solo 
se podía operar para el producto Soluciones SEAT, con la integración de FIRED en 
COSMOS ya se puede ofrecer otro producto como la Financiación a la medida del cliente y 
adjuntarlo en la Hoja de Oferta Comercial.  
En la imagen 9.14 se observa que, en el mismo lugar donde el comercial podía introducir las 
distintas campañas, también aparece la opción financiar en una pestaña. Clicando en la 
pestaña Financiar se abre una ventana llamada Financiación. En ella se puede seleccionar 
el producto financiero que prefiera el cliente entre Soluciones SEAT, Soluciones SEAT cuota 
cero y Financiación y calcular la cuota entre otros datos, para que posteriormente clicando a 
la pestaña Agregar se adjunte a la Hoja de Oferta Comercial.  
Soluciones SEAT, opción de la que se disponía anteriormente, consiste en una modalidad 
de compra instrumentada en un contrato de financiación que garantiza un valor mínimo de 
recompra del automóvil al cabo de 1, 2, 3 ó 4 años. Sólo se tiene que abonar, en cuotas 
mensuales reducidas y durante el período del contrato, la diferencia entre el precio de venta 
y el valor mínimo garantizado. Tras este período, se elige entre cambiarlo, devolverlo o 
quedárselo. Como muestra la imagen 8.14 también se puede escoger la tarifa, la entrada 
inicial y la opción de financiar la comisión de apertura. A la derecha de la calculadora 
financiera, aparece un resumen de la financiación escogida.   
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Imagen 8.14 - Elección de financiamiento a través COSMOS. Fuente: COSMOS. 
Y finalmente, se muestra en la imagen 8.15 el otro producto financiero que se puede calcular 
mediante COSMOS. Para poder ofrece la configuración de una financiación a la medida del 
cliente, se ha tenido que integrar FIRED en COSMOS, siendo FIRED un sistema de la 
financiera de VOLKSWAGEN FINANCIAL SERVICE. Una vez integrado el sistema, desde la 
misma ventana se puede acceder a este tipo de financiación. En la financiación a medida 
del cliente puede escoger la entrada inicial, el aplazamiento, financiar la comisión de 
apertura y el comercial puede seleccionar el interés del préstamos así como la comisión de 
apertura.  
 
Imagen 8.15 - Financiación mediante FIRED Fuente: COSMOS 
tipo de financiación 
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8.9. Acción 15- Subir Stock propiedad de SEAT en COSMOS 
Con la intención de resolver el problema de los coches autoespecificados, se crea un nuevo 
código de concesionario en la subcategoría Stock Outlet. El código será el '0000000' y en él 
se cargarán los coches autoespecificados para que, desde esta misma subcategoría y a 
través de COSMOS, los concesionarios puedan elegir los coches que les interese. Una vez 
el concesionario elija el o los coches desde COSMOS, gracias a la integración con SLI, se 
comunicará automáticamente al Departamento de Operaciones-Logística  donde debe de 
ser transportado el o los coches elegidos por el concesionario. Comentar que esta acción 
aún no ha sido implementada, únicamente se ha creado el código del concesionario ficticio 
para subir los coches. 
 
 Imagen 8.16 Visualización coches autoespecificados a través de COSMOS. Fuente: 
COSMOS 
En la imagen se muestra que ,una vez subidos los coches, se podrá ver el descuento 
aplicado por SEAT para estos coches, tanto en porcentaje como la cantidad en euros. 
8.10. Acción 16- Integración del Modulo de V.O de COSMOS con Web's de V.O 
Debido a un nuevo proyecto llevado a cabo por el Grupo Volkswagen, donde se busca 
potenciar los vehículos de ocasión, ya que por el momento económico en que vivimos la 
venta de vehículo nuevo es más dificultosa, no se ha podido implementar la acción 16. Si 
bien es cierto que las acciones no son exactamente las mismas, los esfuerzos de todo el 
grupo se han centrado en desarrollar la acción del Grupo Volkswagen.  
 El nombre que recibe la nueva acción es 'Das WeltAuto', y consiste en crear una nueva 
marca que garantiza el perfecto estado de los vehículos sometiéndolos a una revisión 
exhaustiva certificada por el Grupo Volkswagen. Con el desarrollo de la acción se crea una 
Web para cada marca del grupo y ahí se pueden observar los coches de ocasión subidos 
por los concesionarios. A diferencia de la integración del modulo de vehículo de ocasión de 
COSMOS, con las distintas webs de V.O, donde el concesionario de una manera más 
cómoda podría subir las ofertas a las distintas Web's, se quiere potenciar únicamente la 
Web Das WeltAuto promoviendo, eso sí, la venta de V.O. 
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8.11. Acción 19- Formación Agentes Comerciales 
Como se explica en el incentivo económico, una de la variables que se tiene en cuenta es la 
realización de cursos, tanto online como presenciales de los comerciales. Por tanto, desde 
SEAT junto con Imaweb se programan distintos cursos de formación, ya sean acerca de la 
herramienta COSMOS, como de determinados aspectos del proceso de venta. Con esta 
acción se consigue una mejor formación tanto para el control de la herramienta como del 
proceso de venta. En consecuencia, el comercial tiene más seguridad en el manejo de la 
herramienta y en la comunicación con el cliente. 
8.12. Acción 20- Incorporación de los ACV's 
Se contacta con Imaweb para comunicar que se quieren incluir a 38 ACV's en COSMOS. 
Esto supone que cada uno de ellos tendrá su propia sesión en la plataforma para poder 
organizar sus clientes, leads, pedidos, pruebas dinámicas... 
Con la incorporación de los ACV's se tiene un mejor control del tráfico, pedidos, pruebas 
dinámicas, además de que los propios ACV's pueden configurar el coche para después 
poder hacer una mejor oferta comercial al cliente. Por tanto, disponer de COSMOS mejora la 
comunicación con el cliente y el control de ellos y beneficiará de cara en un futuro a un 
posible aumento de ventas.  
La imagen 8.17 muestra cómo se informa de los ACV's. Cogiendo como ejemplo el 
concesionario Castellana Motor, si se clica encima del nombre, se despliega y aparecen dos 
direcciones: la primera hace referencia a la dirección del concesionario Castellana Motor, la 
segunda es la dirección de donde está instalado el ACV perteneciente al concesionario. 
También se observa que cuando se muestran las dos direcciones, informa de los datos por 
separado, según lo que haya conseguido hacer los comerciales de cada instalación. 
 
 
Imagen 8.17 -  Visualización ACV Castellana Motor. Fuente: COSMOS 
8.13. Acción 21- Incorporación de la Región CMC a COSMOS 
Conociendo la causa que provoca la no incorporación de los concesionarios de la región 
CMC a COSMOS, se aplica la siguiente solución.  
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Para que los concesionarios de CMC pueda utilizar COSMOS, se crea un nuevo Price 
Group en Admin Tool para calcular el PVP con el IVA correspondiente. Adicionalmente se 
modifica la llamada que hace COSMOS a la visita del Car Configurator para que incorpore 
correctamente el precio que corresponde para la región CMC. Hay que tener en cuenta que 
el no poder disponer del Car Configurator imposibilitaba introducir el tráfico o podidos, ya 
que no  podían crear una oferta a través de COSMOS. 
Viendo la imagen, se observa la incorporación de los concesionarios de la región CMC, 
todos los códigos de los respectivos concesionarios de esta región empiezan por 8. 
 
Imagen 8.18 - Informe Actividad/Calidad mostrando integración región CMC. Fuente: 
COSMOS. 
Que los concesionarios de Ceuta, Melilla y Canarias puedan disponer de la plataforma 
reporta amplios beneficios tanto a SEAT como a los mismos concesionarios. Desde un 
mejor control por parte de los concesionarios de los clientes, leads, reporte de datos, poder 
desarrollar correctamente el proceso de venta establecido como también para SEAT 
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9. Conclusiones 
El marketing relacional consiste básicamente en crear, fortalecer y mantener las relaciones 
de las empresas con sus clientes, buscando lograr los máximos ingresos por cliente. Por 
ello, su objetivo prioritario es identificar a los clientes más rentables para construir una 
estrecha relación con ellos y a largo plazo, lograr unas tasas de mayor rentabilidad. La clave 
para esta estrategia está en la información y cómo se gestiona esta. Información entendida 
en clave de utilidad, ventaja, beneficio y rendimiento para la empresa, basada en la 
veracidad y en saber relacionar los datos obtenidos.  
El CRM gira entorno a la importancia que tiene el cliente como activo estratégico, y si se 
utiliza bien, permite aplicar una estrategia multicanal. Por tanto, un CRM es clave para la 
gestión de los clientes de una organización. La integración de este software y estrategia 
permite a la empresa saber mantener, mejorar la comunicación y maximizar la rentabilidad 
de los clientes. Por tanto, trabajar a partir de un CRM obliga a la empresa a cambiar su 
estrategia tanto a nivel de departamentos como la manera de tratar a los clientes.  
En el sector del automóvil, un CRM se pueden diferenciar tres facetas: la recogida de datos 
de los clientes que tiene la empresa e integrar estos datos junto con el resto de datos 
generados en la compañía; analizarlos para la toma de decisiones; y finalmente ejecución 
de la estrategia. En consecuencia, el principal beneficio que saca la empresa automovilística 
de esta aplicación es el acceso a la información obtenida de los clientes, recopilada a través 
de los concesionarios o talleres donde se pueden aprecias las reacciones de los clientes 
ante los vehículos, sus dudas y quejas. Pero también le da un valor diferencial frente a las 
empresas competidoras a la hora de gestionar la relación con los clientes, realizar 
seguimientos y actualizaciones de los leads, teniendo la habilidad de servir al cliente de 
forma constante desde cualquier canal y pudiendo acceder desde cualquier departamento 
de la empresa. 
Desde que se instaló el CRM de SEAT (COSMOS), no se estaba aprovechando el máximo 
potencial que ofrece la herramienta. Principalmente el uso que se daba a esta herramienta 
era el de expendedor de oferta para los clientes, olvidando por completo la gestión y la 
mejora en la comunicación con los clientes que mediante los mecanismos de la herramienta, 
ayudaría en estos aspectos. Debido al amplio margen de mejora respecto al uso del CRM se 
definen acciones con la intención de mejorar la herramienta, el uso de ella y el proceso de 
venta a través de ella y con ello mejorar los objetivos que se proponían al iniciar el proyecto: 
optimizar el ratio de cierre, optimizar la satisfacción del cliente y optimizar el margen de los 
concesionarios y de SEAT.  
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Se examinó el modelo de negocio, estableciendo a identificando los objetivos específicos a 
alcanzar con cada una de las acciones y con el nuevo sistema antes de evaluar las 
diferentes alternativas a la solución. Se evaluó el equipo de trabajo y se contó con el 
compromiso y soporte de la empresa. 
Las acciones a implementar se han obtenido a través de un análisis de la herramienta, de 
las visitas a los concesionarios y a través de diversas encuestas a la red de ventas. Los 
concesionarios rechazaban y no valoraban positivamente los leads porque se sentían 
decepcionados al comprobar que la mayoría, no estaban realmente interesados, y por este 
motivo desatendían paulatinamente los leads. Se mostraron además muy interesados en la 
incorporación de SLI porque les evitaría duplicar tareas y reclamaron más formación en 
COSMOS para poder optimizar su uso. Al haber obtenido tanta información a través de las 
encuestas a la red de concesionarios, desde entonces, por cada nueva acción que se 
realiza, se utiliza el mismo sistema gracias al buen funcionamiento de la primera realizada. 
Gracias a las acciones emprendidas, se puede decir que se ha logrado mejorar la gestión 
por parte de los concesionarios, tanto a nivel interno como de cara al cliente. Aunque es 
difícil evaluar el impacto económico que se obtiene tras el desarrollo del proyecto, sí se 
puede asegurar que ha habido una mejora en los resultados obtenidos y se han alcanzado 
los objetivos de mejora establecidos al desarrollar este proyecto: optimizar el ratio de cierre, 
optimizar la satisfacción del cliente y optimizar el margen de los concesionarios y de SEAT. 
Muchas de las acciones se centraban en la mejora de la gestión y comunicación con los 
clientes, hecho que beneficia a la optimización del ratio de cierre y de la satisfacción del 
cliente, y por tanto tiene un impacto directo en el margen de los concesionarios. Otras de las 
acciones que son más estructurales, como la integración de otros programas en COSMOS, 
optimizan el tiempo del comercial y en consecuencia este tendrá más tiempo para el cliente. 
En su conjunto, han aumentado los niveles de retención de clientes, incrementado las 
oportunidades de mercado, mejorado los niveles de calidad y de la adquisición de clientes y 
optimizado los recursos tecnológicos, de comunicación y de marketing. Además, ha 
aumentado la motivación del equipo de ventas (red de concesionarios); se ha conseguido 
optimizar el seguimiento y cumplimiento de los objetivos; gracias a las acciones 
emprendidas, se reduce el tiempo de gestión, los costes y los errores de los procesos 
administrativos de reporting. 
Aunque haya algunas acciones que todavía no se han podido realizar, el impacto del 
proyecto ha cumplido con sus objetivos y queda a la espera de incrementar sus beneficios 
una vez se asimilen los nuevos procedimientos y la incorporación de las acciones no 
realizadas. 
Pág. 146  Memoria 
 
10. Bibliografía 
Fuentes primarias: Referencias Bibliográficas 
[1] “CRM: Tres estrategias de éxito”. Lluís G. Renart Cava. 
http://www.ebcenter.org 
 [2] Asociación Española del Comercio Electrónico y el Marketing Relacional, III Estudio 
CRM en España.  
http://www.aecem.org/ 
[3] Diccionario de informática. Larousse. Editorial RBA (2003) 
[4]“Fidelización, ¿razones o emociones?”. Manuel Torres. 
http://winred.com/main.php?mid=a1693 
[5] “Procesos de marketing y ventas”. Price Waterhouse Coopers.  
http://www.pwc.com/extweb/service.nsf/docid 
[6] Gartner Group.  
http://www.gartner.com/ 
[7] Ovum  
http://www.ovum.com/ 
[8] “Benchmark Intersectorial:Posibilidades de las herramientas CRM en el sector de la 
automoción”. Brain Trust Consulting Services. 
http://www.odette.es/SGC/downloads/CAM/Estudio_CRM.pdf 
[9] “8 factores clave para que un programa de fidelización sea eficaz”. Raúl Abad. 
http://www.todomba.com/displayarticle289.html 
[10] Editorial McGraw Hill  
http://www.mcgraw-hill.es/index.php 
 [11] MarketingDirecto 
Optimización del rendimiento del CRM para la red de concesionarios SEAT Pág. 147 
 
http://www.marketingdirecto.com 
[12] CRM Forum."Las Realidades del CRM".  
http://www.improven- consultores.com/paginas/documentos_gratuitos/realidad_crm.php 
[13] IMRC (Information Manager Research Center), Estudio de CRM en España - Prácticas y 
Tendencias en la Dirección y Gestión de CRM en España 
http://www.imrc.ie.edu 







[17] “Gartner Magic Quadrant for Field Service Management, 2005” 
https://www.gartner.com/doc/473418/magic-quadrant-field-service-management 
[18] Microsoft Corporation 
www.microsoft.com/latam/businessolutions/productos/axapta.asp 
 [19] Altitude 
www.altitude.com 


















 [28] “Investigadores de la UJA analizan la situación de los concesionarios españoles y 
señalan propuestas para su mejora”. Universidad de Jaén. 
http://diariodigital.ujaen.es/node/33798 
 [29] Minetur 
http://www.minetur.gob.es/energia/es-ES/Paginas/index.aspx 
[30] Anfac, 2013. Asociación Española de Fabricantes de Automóviles y Camiones 
http://www.anfac.com/portada.action 
[31] PWG: Acelerar el cambio para garantizar el futuro 
http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/note/join/2010/431579/IPOL-
TRAN_NT(2010)431579_ES.pdf 
[32] Lovelock, C. (2009) 
http://es.scribd.com/doc/50491356/Mercadeo-de-Servicios 
[33] F. Nepveu-Nivelle.  
Enciclopedia práctica de Marketing. Editorial DUNOB. 
Optimización del rendimiento del CRM para la red de concesionarios SEAT Pág. 149 
 
La preparación racional de las decisiones comerciales. Editorial DEUSTO. 
[34] Brandemia, 2013. 
http://www.brandemia.org/seat-redisena-su-logotipo 




[36]Informes anuales de SEAT 
Año 2012: 
http://www.seat.com/content/medialib/seat/com/company/informeanual2012/_jcr_content/ren
ditions/rendition.file/informeanual2012.pdf 
Año 2011: 
http://www.seat.com/AnnualReports/InformeAnual2011/InformeAnual2011.pdf 
Año 2010: 
http://www.cgt.info/fesim/wp-content/uploads/2013/10/Balance_economico_2010-1.pdf 
Año 2009: 
http://www.seat.es/content/es/brand/es/compania/informe-anual-2013/annual-report-2009-
catalogue.html 
 
